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1.1 Verlustausgänge und ihre Bedeutung

Auftragsaufteilung und verdeckte Teilverlu‐
ste
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie im B2B‐Vertrieb ein ursprüng‐
lich einheitliches Beschaffungsvorhaben auf
mehrere Anbieter, Teilaufträge oder interne
Leistungen verteilt werden kann und weshalb
dabei verdeckte Teilverluste entstehen kön‐
nen. Analysiere die Unterschiede zwischen einer
bewussten Auftragsaufteilung, einer nachträgli‐
chen Verkleinerung des Beschaffungsumfangs
und einem tatsächlichen Wettbewerbsverlust
sowie deren unterschiedliche Abbildung in
Vertriebssystemen. Zeige anhand eines nach‐
vollziehbaren Beschaffungsfalls, wie sich die
Betrachtung von gewonnenem Auftragsvolu‐
men, ursprünglich erreichbarem Geschäftsanteil
und tatsächlicher Kundenentscheidung auf die
Bewertung des Vertriebserfolgs auswirkt. Schla‐
ge drei weiterführende Recherchefragen vor.

Wettbewerbsverlust bei tatsächlichem Kauf
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein B2B‐Anbieter bei einer
tatsächlich durchgeführten Beschaffung gegen
einen Wettbewerber verlieren kann, obwohl
sein Angebot die wesentlichen Kundenanfor‐
derungen erfüllt. Vergleiche den Einfluss ver‐
bindlicher Auswahlkriterien, unterschiedlicher
Nutzenbewertungen, bestehender Geschäftsbe‐
ziehungen und wahrgenommener Risiken und
prüfe, zu welchem Zeitpunkt diese Faktoren die
Anbieterentscheidung beeinflussen. Leite ab,
welche Beobachtungen zwischen einem tatsäch‐
lichen Wettbewerbsnachteil und einer nachträg‐
lichen Verlustbegründung unterscheiden helfen
und weshalb die bloße Entscheidung zugunsten
eines anderen Anbieters noch keine eindeutige
Aussage über die Verlustursache erlaubt. Schla‐
ge drei weiterführende Recherchefragen vor.

Kaufaufschub statt endgültiger Absage
Foto machen. Prompt ausführen.
Analysiere, unter welchen Bedingungen eine
ausgebliebene B2B‐Kaufentscheidung als vor‐
übergehender Aufschub statt als endgültiger
Abbruch des Beschaffungsvorhabens verstan‐
den werden kann. Untersuche die Bedeutung
fortbestehender Kundenbedürfnisse, verän‐
derter Investitionsprioritäten, ungeklärter Ent‐
scheidungsvoraussetzungen und angekündig‐
ter Wiederaufnahmen und unterscheide dabei
überprüfbare Hinweise von unverbindlichen
Absichtserklärungen. Zeige, wie unterschied‐
lich sich ein verschobener Auftrag aus Sicht der
kurzfristigen Umsatzplanung, des Kundenunter‐
nehmens und der längerfristigen Wettbewerbs‐
position darstellt und welche Unsicherheiten
bei der Einschätzung zukünftiger Abschluss‐
möglichkeiten bestehen bleiben. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Verlorene Verlängerungen bei Bestandskun‐
den
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Anbieter innerhalb be‐
stehender Kundenbeziehungen Aufträge ver‐
lieren können, wenn Verträge nicht verlängert,
Leistungsumfänge reduziert oder einzelne Lei‐
stungen an Wettbewerber vergeben werden.
Analysiere, wie veränderte Nutzungsanforde‐
rungen, schwindende Zufriedenheit, neue Ent‐
scheidungsträger, interne Beschaffungsrichtlini‐
en und die vermeintliche Sicherheit langjähriger
Geschäftsbeziehungen bei Verlängerungsent‐
scheidungen zusammenwirken können. Leite
ab, woran sich eine bewusste Vertragsbeen‐
digung, eine schleichende Teilabwanderung
und eine unabhängig vom Anbieter entstan‐
dene Bedarfsreduktion unterscheiden lassen
und weshalb solche Verluste in einer überwie‐
gend auf Neukundengeschäft ausgerichteten
Vertriebsbetrachtung möglicherweise unzurei‐
chend sichtbar werden. Schlage drei weiterfüh‐
rende Recherchefragen vor.
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1.2 Unsichtbare und ungeeignete Verkaufschancen

Abgebrochene Kaufinitiativen vor Erstkon‐
takt
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie geplante B2B‐Beschaffungen
bereits während der internen Problemklärung
und Vorhabenentwicklung scheitern können,
bevor ein potenzieller Anbieter erstmals kontak‐
tiert wird. Erkläre, welche Rolle fehlende orga‐
nisatorische Zuständigkeiten, konkurrierende
Investitionsvorhaben, ungeklärte Lösungswege
und unterschiedliche Problemwahrnehmungen
bei solchen frühen Abbrüchen spielen und wes‐
halb gewöhnliche Vertriebsdaten diese Vorgän‐
ge kaum erfassen. Leite ab, welche Erkenntnisse
über die tatsächliche Entstehung von Nachfra‐
ge verloren gehen, wenn ausschließlich doku‐
mentierte Verkaufschancen untersucht werden,
und wie sich nachweisbar abgebrochene Kau‐
finitiativen von bloß theoretisch vorhandenem
Marktpotenzial unterscheiden lassen. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Vorentschiedene Aufträge ohne Angebots‐
chance
Foto machen. Prompt ausführen.
Prüfe, weshalb ein formal offenes B2B‐
Auswahlverfahren für einzelne Anbieter nur
geringe tatsächliche Erfolgsaussichten bieten
kann, obwohl mehrere Unternehmen zur Ange‐
botsabgabe aufgefordert werden. Untersuche
die Entstehung früher Anbieterpräferenzen, den
Einfluss bestehender Lieferantenbeziehungen
und die Gestaltung von Ausschreibungsan‐
forderungen und unterscheide dabei sachlich
begründete Auswahlkriterien von möglichen
wettbewerbsverzerrenden Vorfestlegungen.
Entwickle einen nachvollziehbaren Vergleich
zwischen einem tatsächlich offenen und einem
weitgehend vorgeprägten Beschaffungsverfah‐
ren und leite daraus ab, welche Hinweise auf
ungleiche Ausgangsbedingungen schließen
lassen, ohne aus einem späteren Wettbewerbs‐
verlust vorschnell auf eine Vorentscheidung
zu schließen. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Interessenten ohne ernsthafte Kaufabsicht
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb im B2B‐Vertrieb Produktin‐
teresse, ausführliche Beratungsgespräche oder
die Anforderung konkreter Angebote als ernst‐
hafte Kaufabsicht interpretiert werden können,
obwohl noch kein belastbares Beschaffungs‐
vorhaben besteht. Vergleiche die Beweggründe
einer allgemeinen Marktsondierung, einer un‐
verbindlichen Budgetplanung, einer internen
Informationsbeschaffung und einer tatsächlich
vorbereiteten Investition und analysiere, welche
organisatorischen Voraussetzungen diese Fälle
voneinander unterscheiden. Zeige, wie durch
unzureichende Qualifizierung vermeintliche Ver‐
kaufsverluste entstehen können, welche Auswir‐
kungen dies auf Abschlussquoten und Umsatz‐
prognosen hat und weshalb eine ursprünglich
ernsthafte, später gescheiterte Kaufinitiative
nicht rückwirkend als Scheinchance behandelt
werden sollte. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.

Unbearbeitete aussichtsreiche Kundenanfra‐
gen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie im B2B‐Vertrieb grundsätz‐
lich aussichtsreiche Kundenanfragen durch
ausbleibende Reaktionen, unklare Zuständig‐
keiten oder fehlerhafte interne Weiterleitun‐
gen verloren gehen können, bevor sie als Ver‐
kaufschancen erfasst werden. Rekonstruiere die
möglichen Wirkmechanismen zwischen Anfra‐
geeingang, Erstbewertung, Übergabe und Kun‐
denreaktion und unterscheide organisatorisch
verursachte Kontaktverluste von Fällen, in de‐
nen tatsächlich keine ausreichende Kaufabsicht
bestand. Leite ab, welche Informationen erfor‐
derlich wären, um eine nachweislich entgan‐
gene Auftragsmöglichkeit von einer lediglich
unbeantworteten Anfrage abzugrenzen, und
weshalb solche Verluste bei der Auswertung re‐
gulär abgeschlossener Verkaufschancen häufig
außerhalb des Beobachtungsbereichs liegen.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.
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1.3 Vertriebspipeline und verzerrte Erfolgssignale

Angebotsabgabe ohne Entscheidungsreife
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb die Anforderung und Ab‐
gabe eines konkreten B2B‐Angebots noch nicht
belegt, dass das Kundenunternehmen bereits
über eine ausreichende organisatorische Ent‐
scheidungsreife verfügt. Vergleiche Angebo‐
te zur unverbindlichen Preisorientierung, zur
Vorbereitung einer Budgetentscheidung, zur
internen Abstimmung verschiedener Lösungs‐
möglichkeiten und zur abschließenden Anbie‐
terauswahl und analysiere die jeweils noch of‐
fenen Voraussetzungen für einen tatsächlichen
Auftrag. Leite ab, wie sich die formale Ange‐
botsreife des Vertriebs von der tatsächlichen
Kaufbereitschaft des Kunden unterscheiden
lässt und welche Fehlinterpretationen entste‐
hen können, wenn Angebotszahlen und erreich‐
te Vertriebsphasen unmittelbar als Fortschritte
im Kaufprozess bewertet werden. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Vertriebsphase ohne Kundenfortschritt
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie eine B2B‐Verkaufschance im
CRM mehrere Vertriebsphasen durchlaufen
kann, obwohl sich die tatsächliche Entschei‐
dungsfähigkeit des Kundenunternehmens
kaum verändert. Stelle vertriebsinterne Akti‐
vitäten wie Präsentationen, Angebotsversand
und Verhandlungen den kundenseitigen Fort‐
schritten bei Problemklärung, interner Eini‐
gung, Ressourcenfreigabe und verbindlicher
Entscheidungsplanung gegenüber und analy‐
siere mögliche Abweichungen zwischen beiden
Entwicklungen. Zeige, wie dadurch scheinbar
aussichtsreiche Verkaufschancen entstehen
können, welche Folgen dies für Abschlusswahr‐
scheinlichkeiten und Umsatzprognosen hat und
welche Beobachtungen besser geeignet sind, ei‐
nen tatsächlichen Fortschritt im kundenseitigen
Kaufprozess zu erkennen. Schlage drei weiter‐
führende Recherchefragen vor.

Dauerhaft offene Verkaufschancen
Foto machen. Prompt ausführen.
Analysiere, weshalb B2B‐Verkaufschancen über
lange Zeit in der Vertriebspipeline verbleiben
können, ohne dass ein Auftrag gewonnen oder
ein Verlust dokumentiert wird. Unterscheide
tatsächlich langwierige Beschaffungsprozesse,
ausdrücklich unterbrochene Kaufvorhaben, fak‐
tisch beendete Kundenaktivitäten und aus inter‐
nen Prognoseinteressen fortgeführte Verkaufs‐
chancen und untersuche die jeweils erkennba‐
ren Merkmale und Entstehungsbedingungen.
Leite ab, wie dauerhaft offene Vorgänge das
wahrgenommene Pipelinevolumen, die durch‐
schnittliche Vertriebsdauer und die Bewertung
zukünftiger Umsätze beeinflussen können und
weshalb eine lange Verweildauer allein weder
eine ernsthafte Abschlussmöglichkeit noch ei‐
nen endgültigen Verlust beweist. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Verlustquoten durch CRM‐Definitionen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie unterschiedliche betriebliche
Definitionen von Verkaufschancen, Abschluss‐
zuständen und unterbrochenen Kaufvorhaben
dazu führen können, dass vergleichbare B2B‐
Vertriebsorganisationen trotz identischer tat‐
sächlicher Kundenentscheidungen unterschied‐
liche Verlustquoten ausweisen. Entwickle einen
zahlenmäßig nachvollziehbaren Vergleich zwei‐
er Vertriebssysteme, in denen dieselben gewon‐
nenen Aufträge, Wettbewerbsverluste und Kauf‐
abbrüche aufgrund abweichender Qualifizie‐
rungsregeln, Abschlusszeitpunkte und Status‐
zuordnungen unterschiedlich in die Kennzahlen
eingehen. Leite daraus ab, welche scheinba‐
ren Unterschiede in der Vertriebsleistung allein
durch die Erfassungslogik entstehen können,
welche Informationen für einen belastbaren
Vergleich erforderlich wären und welche tat‐
sächlichen Aspekte der Wettbewerbsfähigkeit
auch durch vereinheitlichte Kennzahlen nicht
vollständig erfasst werden. Schlage drei weiter‐
führende Recherchefragen vor.
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2.1 Kundenbedarf und Kaufanlass

Geäußerte Wünsche ohne tatsächlichen Be‐
darf
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ausdrücklich geäußerte
Produktwünsche im B2B‐Vertrieb nicht zwangs‐
läufig auf einen entsprechenden betrieblichen
Bedarf schließen lassen. Analysiere anhand un‐
terschiedlicher Beschaffungssituationen, wie
persönliche Präferenzen, vorschnell festgelegte
Lösungswege und ungeprüfte Annahmen über
betriebliche Probleme zu Anforderungen füh‐
ren können, die keinen ausreichenden organisa‐
torischen Nutzen begründen. Leite ab, wie sich
geäußerte Wünsche, zugrunde liegende Bedürf‐
nisse und tatsächlich entscheidungsrelevante
Anforderungen voneinander unterscheiden las‐
sen und welche Fehleinschätzungen entstehen,
wenn der Vertrieb die gewünschte Lösung mit
dem zu lösenden Problem gleichsetzt. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Erkannte Probleme ohne Kaufinitiative
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden betriebliche
Probleme ausdrücklich anerkennen und deren
wirtschaftliche Folgen kennen können, ohne
eine konkrete Initiative zu ihrer Behebung ein‐
zuleiten. Erkläre, wie fehlende organisatorische
Zuständigkeiten, verteilte Problemkosten, un‐
klare Verantwortlichkeiten und die Anforderun‐
gen an eine interne Projektfreigabe verhindern
können, dass aus einem erkannten Missstand
ein verbindliches Kaufvorhaben wird. Zeige
anhand unterschiedlicher Unternehmenssitua‐
tionen, welche Voraussetzungen zwischen Pro‐
blemerkennung und tatsächlicher Beschaffungs‐
initiative liegen und weshalb die fachliche Über‐
zeugung eines Kunden von der Notwendigkeit
einer Veränderung noch keine ausreichende
Grundlage für eine realistische Verkaufschance
darstellt. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.

Unterschiedliche Definitionen des Kunden‐
problems
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie verschiedene Abteilungen ei‐
nes B2B‐Kundenunternehmens denselben be‐
trieblichen Zustand als unterschiedliche Proble‐
me wahrnehmen und daraus widersprüchliche
Anforderungen an eine angebotene Lösung ab‐
leiten können. Vergleiche beispielsweise die Per‐
spektiven von Produktion, IT und Finanzbereich
und analysiere, wie abweichende Kennzahlen,
Zuständigkeiten, Erfahrungen und Zielsetzun‐
gen beeinflussen, welche Ursachen eines Pro‐
blems als wesentlich gelten. Leite ab, wie sol‐
che Unterschiede bereits vor dem eigentlichen
Angebotsvergleich zu unklaren Beschaffungs‐
vorhaben, veränderten Bewertungskriterien
oder ausbleibenden Entscheidungen führen
können und unter welchen Bedingungen meh‐
rere Problemdefinitionen gleichzeitig sachlich
berechtigt sind. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Unterschätzte Folgen des Nichtstuns
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen B2B‐
Kunden die wirtschaftlichen und organisatori‐
schen Folgen einer unterlassenen Veränderung
unterschätzen und deshalb trotz bestehen‐
der Probleme keine Kaufentscheidung treffen.
Analysiere, wie schleichende Effizienzverluste,
schwer zurechenbare Folgekosten, entgangene
Geschäftsmöglichkeiten und zeitlich verzögerte
Schäden die Wahrnehmung des Handlungsbe‐
darfs beeinflussen und weshalb diese Folgen
möglicherweise weniger Aufmerksamkeit er‐
halten als unmittelbar sichtbare Investitionsko‐
sten. Leite ab, wie sich tatsächliche Kosten des
Nichtstuns von spekulativen Verlustannahmen
unterscheiden lassen und welche Erkenntnisse
der Vergleich zwischen unverändertem Betriebs‐
zustand, späterer Problembearbeitung und
sofortiger Investition ermöglicht. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.
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Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

2.2 Investitionspriorität und Handlungsdruck

Anerkannter Nutzen ohne Dringlichkeit
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden den wirt‐
schaftlichen oder organisatorischen Nutzen
einer angebotenen Lösung anerkennen können,
ohne daraus die Notwendigkeit einer zeitna‐
hen Investition abzuleiten. Analysiere die Un‐
terschiede zwischen grundsätzlich positivem
Geschäftsnutzen, wahrgenommenem Problem‐
druck und konkreter zeitlicher Handlungsnot‐
wendigkeit und erkläre, welche Rolle ein wei‐
terhin akzeptabler Betriebszustand und die
fehlenden Nachteile einer Verschiebung spie‐
len. Leite ab, unter welchen Bedingungen ein
überzeugendes Nutzenversprechen dennoch
keine ausreichende Kaufmotivation erzeugt
und welche Erkenntnisse sich aus der getrenn‐
ten Betrachtung von erwarteter Vorteilshöhe,
zeitlicher Nutzenrealisierung und tatsächlicher
Entscheidungsdringlichkeit ergeben. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Verdrängung durch konkurrierende Projekte
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie im B2B‐Vertrieb aussichtsrei‐
che Kaufvorhaben durch andere interne Pro‐
jekte des Kundenunternehmens verdrängt wer‐
den können, obwohl die angebotene Lösung
fachlich geeignet und wirtschaftlich attraktiv
erscheint. Analysiere, wie begrenzte Investiti‐
onsmittel, personelle Kapazitäten, strategische
Unternehmensziele und unterschiedliche Be‐
wertungsmaßstäbe dazu führen, dass fachlich
unabhängige Vorhaben um dieselben Ressour‐
cen konkurrieren. Zeige anhand eines nachvoll‐
ziehbaren Vergleichs mehrerer Investitionspro‐
jekte, weshalb ein Anbieter gegen ein völlig
anderes Unternehmensvorhaben verlieren kann
und welche Konsequenzen sich daraus für die
Interpretation von Verlustgründen, die relative
Bedeutung des Kundennutzens und die Be‐
urteilung der eigenen Wettbewerbsfähigkeit
ergeben. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.

Kaufanlässe mit begrenztem Zeitfenster
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie zeitlich begrenzte Ereignisse
im B2B‐Geschäft konkrete Kaufanlässe erzeu‐
gen und weshalb entsprechende Verkaufschan‐
cen nach Ablauf eines bestimmten Handlungs‐
fensters an Bedeutung verlieren können. Ver‐
gleiche beispielsweise auslaufende Verträge,
geplante Kapazitätserweiterungen, technische
Umstellungen und neue betriebliche Anforde‐
rungen und analysiere, wie sich die zeitliche
Abhängigkeit des Kundennutzens mit inter‐
nen Freigaben und der organisatorischen Ent‐
scheidungsfähigkeit verbindet. Leite ab, unter
welchen Bedingungen solche Ereignisse tat‐
sächlich eine Beschaffung auslösen, wann sie
lediglich eine unverbindliche Prüfung anstoßen
und wie das Verpassen eines Handlungsfensters
die spätere Lösungsauswahl, Wirtschaftlichkeit
oder Fortführung des Kaufvorhabens verän‐
dern kann. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.

Projektinteresse ohne organisatorische Ver‐
ankerung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein B2B‐Kaufvorhaben
trotz intensiver fachlicher Beschäftigung und
ausdrücklicher Unterstützung einzelner An‐
sprechpartner scheitern kann, wenn es im Kun‐
denunternehmen nicht ausreichend organisa‐
torisch verankert ist. Analysiere die Bedeutung
einer anerkannten Projektverantwortung, der
Einbindung zuständiger Entscheidungsebenen,
verbindlicher Ressourcenplanung und eines
nachvollziehbaren Freigabewegs und unter‐
scheide dabei persönliche Initiative von insti‐
tutionell getragenem Handlungswillen. Leite
ab, welche Entwicklungen darauf hindeuten,
dass aus einem fachlich interessanten Vorhaben
eine tatsächlich entscheidungsfähige Unterneh‐
mensinitiative wird, und weshalb umfangreiche
Vorarbeiten oder begeisterte Ansprechpartner
allein noch keine entsprechende organisato‐
rische Verbindlichkeit beweisen. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.
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Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

2.3 Die Entscheidung gegen den Kauf

Anbieterwahl vor der Grundsatzentschei‐
dung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden bereits ei‐
nen bevorzugten Anbieter auswählen können,
obwohl die grundsätzliche Entscheidung über
die Durchführung der geplanten Anschaffung
noch aussteht. Analysiere, wie fachliche Vor‐
auswahlen, unverbindliche Angebotsbewer‐
tungen und positive Empfehlungen einzelner
Entscheidungsgremien entstehen können, be‐
vor die wirtschaftliche Rechtfertigung, strate‐
gische Priorisierung und endgültige Investiti‐
onsfreigabe geklärt sind. Leite ab, weshalb eine
eindeutige Anbieterpräferenz nicht mit einer
verbindlichen Kaufentscheidung gleichgesetzt
werden darf und wie sich der spätere Verzicht
auf die Beschaffung von einem tatsächlichen
Wettbewerbsverlust unterscheiden lässt, wenn
der bevorzugte Anbieter trotz positiver Bewer‐
tung keinen Auftrag erhält. Schlage drei weiter‐
führende Recherchefragen vor.

Uneinigkeit über die Lösungskategorie
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kaufgruppen trotz
Einigkeit über ein betriebliches Problem dar‐
an scheitern können, sich auf die grundsätzlich
geeignete Art seiner Lösung zu verständigen.
Vergleiche beispielsweise die Anschaffung einer
Software, die Umgestaltung interner Prozes‐
se und die Auslagerung einer betrieblichen
Leistung und analysiere, wie unterschiedliche
Vorstellungen von Kosten, Verantwortung, Ver‐
änderungsaufwand und langfristiger Leistungs‐
fähigkeit die Entscheidung zwischen diesen
Lösungswegen beeinflussen. Leite ab, weshalb
die Einigung auf eine Lösungskategorie eine ei‐
genständige Hürde vor der eigentlichen Anbie‐
terwahl darstellen kann und welche Fehlinter‐
pretationen entstehen, wenn ein ausbleibender
Auftrag ausschließlich mit den Eigenschaften
konkurrierender Angebote erklärt wird. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Investitionsaufschub trotz erkennbarer Vor‐
teile
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Unternehmen wirt‐
schaftlich vorteilhafte Investitionen bewusst
verschieben können, obwohl der erwartete Nut‐
zen der angebotenen Lösung und die grund‐
sätzliche Kaufabsicht bereits anerkannt sind.
Analysiere, wie Unsicherheit über zukünftige
Rahmenbedingungen, schwer umkehrbare In‐
vestitionsentscheidungen, erwartete zusätzli‐
che Informationen und die Möglichkeit eines
günstigeren späteren Einstiegs den Wert des
Abwartens beeinflussen können. Zeige anhand
unterschiedlicher Entscheidungssituationen,
wann ein Investitionsaufschub wirtschaftlich
nachvollziehbar erscheint, unter welchen Bedin‐
gungen durch das Warten erhebliche Nachteile
entstehen und weshalb die bloße Verschiebung
noch keinen hinreichenden Beleg für mangeln‐
de Überzeugungskraft des Angebots liefert.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Kaufverzicht als wirtschaftlich sinnvolle Op‐
tion
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen der
bewusste Verzicht auf eine B2B‐Beschaffung für
das Kundenunternehmen wirtschaftlich sinnvol‐
ler sein kann als der Kauf einer grundsätzlich
geeigneten Lösung. Vergleiche die erwarte‐
ten Vorteile einer Anschaffung mit Investiti‐
onskosten, laufenden Verpflichtungen, Einfüh‐
rungsrisiken, gebundenen Ressourcen und den
tatsächlichen Folgen der Fortführung des bis‐
herigen Betriebszustands und berücksichtige
dabei unterschiedliche Entscheidungshorizonte.
Leite ab, weshalb nicht jedes ungelöste Kun‐
denproblem eine wirtschaftlich gerechtfertigte
Investition verlangt, wie sich ein begründeter
Kaufverzicht von einer mangels Einigung ge‐
scheiterten Entscheidung unterscheidet und
welche Grenzen sich daraus für die Interpreta‐
tion ausbleibender Aufträge als vermeidbare
Vertriebsverluste ergeben. Schlage drei weiter‐
führende Recherchefragen vor.
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Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

3.1 Formelle und informelle Entscheidungsmacht

Formale Rolle und tatsächlicher Einfluss
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb die Person mit formaler
Entscheidungs‐ oder Unterschriftsbefugnis bei
einer B2B‐Beschaffung nicht zwangsläufig den
größten Einfluss auf die tatsächliche Anbieter‐
wahl besitzt. Vergleiche die Einflussmöglichkei‐
ten fachlicher Gutachter, informeller Meinungs‐
führer, verantwortlicher Führungskräfte und
zeichnungsberechtigter Personen und analysie‐
re, wie sich deren Wirkung auf Anforderungen,
Bewertungen und Entscheidungen voneinander
unterscheidet. Leite ab, welche Fehleinschät‐
zungen entstehen, wenn der Vertrieb formale
Zuständigkeit mit tatsächlicher Entscheidungs‐
macht gleichsetzt, und anhand welcher beob‐
achtbaren Vorgänge sich die wirksamen Ein‐
flussverhältnisse rekonstruieren lassen. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Interne Fürsprecher ohne Durchsetzungs‐
kraft
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein engagierter interner
Fürsprecher einen B2B‐Auftrag trotz ausdrück‐
licher Unterstützung des Anbieters und persön‐
licher Überzeugung von dessen Lösung nicht
unbedingt herbeiführen kann. Analysiere, wie
fachliche Glaubwürdigkeit, Zugang zu Entschei‐
dungsträgern, bereichsübergreifende Beziehun‐
gen und die Bereitschaft zur Übernahme orga‐
nisatorischer Verantwortung die tatsächliche
Durchsetzungskraft eines Fürsprechers beein‐
flussen. Zeige, woran sich bloße Zustimmung
von einer wirksamen internen Interessenvertre‐
tung unterscheiden lässt, unter welchen Bedin‐
gungen selbst ein einflussreicher Fürsprecher
scheitern kann und weshalb der Vertrieb die Un‐
terstützung einzelner Personen möglicherweise
als zu starkes Kaufsignal interpretiert. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Unbekannte Beteiligte mit Vetomacht
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie bislang unbekannte Personen
oder Organisationseinheiten eine weit fort‐
geschrittene B2B‐Verkaufschance verhindern
können, obwohl die unmittelbar beteiligten An‐
sprechpartner das Angebot positiv bewerten.
Unterscheide verbindliche Vetorechte, fachli‐
che Ausschlussempfehlungen und informelle
Einflussmöglichkeiten und analysiere anhand
typischer Beschaffungsfälle, wie beispielswei‐
se Informationssicherheit, Compliance oder
betriebliche Risikoverantwortliche in eine Ent‐
scheidung eingreifen können. Leite ab, weshalb
die sichtbare Zustimmung einer Kaufgruppe
möglicherweise kein vollständiges Bild der Ent‐
scheidungsverhältnisse vermittelt und welche
Anzeichen auf relevante, bislang unberücksich‐
tigte Beteiligte schließen lassen, ohne deren
Einfluss vorschnell zu unterstellen. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Machtverschiebungen durch personelle Ver‐
änderungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie Personalwechsel, neue Füh‐
rungskräfte und organisatorische Neuzuord‐
nungen die Erfolgsaussichten einer bereits
weit fortgeschrittenen B2B‐Verkaufschance
verändern können. Rekonstruiere anhand un‐
terschiedlicher Beschaffungssituationen, wie
der Weggang eines Fürsprechers, die Übernah‐
me einer Abteilung durch eine neue Leitung
oder die Verlagerung von Entscheidungsbefug‐
nissen bestehende Anbieterpräferenzen, Bewer‐
tungskriterien und interne Unterstützungsbezie‐
hungen beeinflussen. Leite ab, unter welchen
Bedingungen solche Veränderungen tatsäch‐
lich einen Wettbewerbsnachteil verursachen,
wann sie lediglich bereits vorhandene Probleme
sichtbar machen und weshalb frühere Kunden‐
zusagen nach einer personellen Veränderung
möglicherweise ihre ursprüngliche Bedeutung
verlieren. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.
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Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

3.2 Widerstreitende Interessen im Kundenunternehmen

Fachlicher Nutzen gegen Finanzinteressen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine B2B‐Lösung von
der zuständigen Fachabteilung als besonders
vorteilhaft bewertet werden kann, während
die Finanzverantwortlichen eine entsprechen‐
de Investition ablehnen. Vergleiche operative
Verbesserungen wie höhere Qualität, kürzere
Durchlaufzeiten oder geringere Fehlerquoten
mit finanziellen Bewertungskriterien wie Liquidi‐
tätsbelastung, Kapitalbindung und nachweisba‐
rer Wirtschaftlichkeit und analysiere mögliche
Konflikte zwischen unterschiedlichen organisa‐
torischen Verantwortlichkeiten. Leite ab, wann
solche Bewertungsunterschiede Ausdruck be‐
rechtigter wirtschaftlicher Abwägungen sind,
unter welchen Bedingungen interne Anreiz‐
strukturen gemeinsame Vorteile verdecken und
weshalb eine fachlich überzeugende Lösung
nicht automatisch eine finanzierungswürdige In‐
vestition darstellt. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Anwendernutzen gegen Einführungsbela‐
stung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb zukünftige Anwender ei‐
ner B2B‐Lösung deren Vorteile ausdrücklich
begrüßen können, während die für ihre Ein‐
führung verantwortlichen Abteilungen das
Beschaffungsvorhaben ablehnen oder verzö‐
gern. Analysiere, wie sich langfristige Produkti‐
vitätsgewinne, kurzfristige Arbeitsbelastungen,
Datenmigration, Schulungsaufwand und be‐
triebliche Ausfallrisiken auf unterschiedliche
Organisationseinheiten verteilen und dadurch
gegensätzliche Bewertungen derselben Investi‐
tion entstehen können. Leite ab, unter welchen
Bedingungen Widerstände gegen eine neue Lö‐
sung auf tatsächlich ungleich verteilten Kosten
und Verantwortlichkeiten beruhen, weshalb sol‐
che Einwände nicht vorschnell als mangelnde
Veränderungsbereitschaft gelten sollten und
wie die Verteilung des Nutzens den Ausgang
einer Verkaufschance beeinflusst. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Positive Einzelbewertungen ohne Gruppen‐
konsens
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine B2B‐Kaufgruppe trotz
überwiegend positiver Einzelbewertungen eines
Angebots möglicherweise keinen gemeinsa‐
men Beschluss zustande bringt. Analysiere, wie
unterschiedliche Mindestanforderungen, von‐
einander abhängige Zustimmungen, ungeklärte
Zielkonflikte und verschiedene Entscheidungs‐
regeln verhindern können, dass individuelle
Befürwortung in eine verbindliche Gruppen‐
entscheidung übergeht. Zeige anhand eines
nachvollziehbaren Beschaffungsfalls, wie meh‐
rere Beteiligte ein Angebot aus jeweils sachlich
begründeten Perspektiven unterstützen und
dennoch keine gemeinsame Entscheidung tref‐
fen können, und leite daraus ab, weshalb die
Anzahl positiver Rückmeldungen kein verlässli‐
ches Maß für den tatsächlichen Entscheidungs‐
konsens darstellt. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Kaufgruppengröße zwischen Konflikt und
Absicherung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen eine
größere Zahl von Entscheidungsbeteiligten die
Erfolgsaussichten einer B2B‐Verkaufschance
verbessert oder verschlechtert. Vergleiche den
möglichen Gewinn an Fachwissen, Risikoprü‐
fung und organisatorischer Akzeptanz mit zu‐
sätzlichem Abstimmungsaufwand, widersprüch‐
lichen Anforderungen und der Schwierigkeit,
gemeinsame Entscheidungen herzustellen, und
berücksichtige dabei die Komplexität der jewei‐
ligen Beschaffung. Leite ab, weshalb größere
Kaufgruppen nicht grundsätzlich als Kaufhin‐
dernis gelten sollten, welche Unterschiede zwi‐
schen bloßer Teilnehmerzahl und tatsächlicher
Entscheidungsstruktur bestehen und wann zu‐
sätzliche Beteiligte einen drohenden Fehlkauf
eher verhindern als einen sinnvollen Abschluss
erschweren. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.
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Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

3.3 Vertrauen und Glaubwürdigkeit

Persönliches Vertrauen ohne Anbieterakzep‐
tanz
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein B2B‐Kunde einem Ver‐
triebsmitarbeiter persönlich vertrauen und des‐
sen fachliche Kompetenz schätzen kann, ohne
dem vertretenen Anbieterunternehmen einen
Auftrag erteilen zu wollen. Unterscheide Ver‐
trauen in die Integrität und Verlässlichkeit einer
Kontaktperson von der Einschätzung der orga‐
nisatorischen Leistungsfähigkeit, wirtschaftli‐
chen Stabilität und betrieblichen Zuverlässigkeit
des Unternehmens und analysiere mögliche
Abweichungen zwischen diesen Bewertungen.
Leite ab, unter welchen Bedingungen eine enge
persönliche Geschäftsbeziehung die fehlende
Anbieterakzeptanz verdecken kann, weshalb
positive Beziehungsbewertungen keine ausrei‐
chende Grundlage für eine Abschlussprognose
darstellen und welche Erkenntnisse sich aus der
getrennten Betrachtung verschiedener Vertrau‐
ensebenen ergeben. Schlage drei weiterführen‐
de Recherchefragen vor.

Plausible Angebote ohne Glaubwürdigkeit
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein fachlich schlüssiges
B2B‐Angebot mit nachvollziehbar dargestell‐
ten Vorteilen dennoch als wenig glaubwürdig
wahrgenommen werden kann. Analysiere die
Unterschiede zwischen innerer Plausibilität,
nachprüfbaren Leistungsnachweisen und tat‐
sächlichem Vertrauen in die Umsetzung und
prüfe, wie überoptimistische Nutzenverspre‐
chen, unklare Berechnungsannahmen, fehlende
Referenzen oder widersprüchliche Aussagen
die Bewertung beeinflussen können. Zeige
anhand unterschiedlicher Angebotskonstella‐
tionen, weshalb ein überzeugend formulierter
Geschäftsnutzen noch kein ausreichender Be‐
leg für seine Realisierbarkeit ist, welche Arten
von Nachweisen bestehende Zweifel tatsäch‐
lich verringern können und wann Misstrauen
trotz belastbarer Informationen bestehen bleibt.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Markenreputation und wahrgenommenes
Risiko
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie die Bekanntheit und Reputa‐
tion eines B2B‐Anbieters die Risikowahrneh‐
mung einer Kaufgruppe beeinflussen können,
bevor dessen konkrete Leistungsfähigkeit voll‐
ständig bewertet wurde. Vergleiche die mög‐
lichen Vertrauensvorteile etablierter Anbieter
mit den Herausforderungen weniger bekann‐
ter Spezialisten und analysiere, wie frühere
Erfahrungen, Branchenreputation, öffentliche
Bewertungen und allgemeine Markenerwartun‐
gen als Hinweise auf zukünftige Zuverlässigkeit
verwendet werden. Leite ab, unter welchen Be‐
dingungen die Reputation eines Anbieters eine
sachlich hilfreiche Orientierung bietet, wann
sie zu ungerechtfertigter Bevorzugung oder
Benachteiligung führen kann und weshalb ein
bekannter Markenname weder tatsächliche Eig‐
nung noch geringes Projektrisiko garantiert.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Zweifel an zukünftiger Zusammenarbeit
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden ein gegen‐
wärtig geeignetes Angebot ablehnen können,
wenn sie Zweifel an der Qualität der späteren
Zusammenarbeit mit dem Anbieter haben. Ana‐
lysiere, welche Bedeutung erwartete Reaktions‐
fähigkeit, Verlässlichkeit bei Schwierigkeiten,
Anpassungsbereitschaft, Konfliktlösung und
langfristige Betreuung bei Leistungen besitzen,
deren Erfolg wesentlich von der fortlaufenden
Zusammenarbeit abhängt. Leite ab, wie sich
begründete Zweifel an zukünftiger Zusammen‐
arbeit von allgemeinen Vertrauensvorbehalten
unterscheiden lassen, weshalb die gegenwärti‐
ge Produkteignung solche Unsicherheiten nicht
vollständig beseitigt und welche Rückschlüs‐
se Kunden aus dem Verhalten eines Anbieters
während des Verkaufsprozesses auf die spätere
Geschäftsbeziehung ziehen können. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.
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Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

3.4 Risiko und persönliche Verantwortung

Objektive gegen wahrgenommene Risiken
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb unterschiedliche Beteilig‐
te an einer B2B‐Kaufentscheidung die Risiken
derselben Anschaffung erheblich verschieden
einschätzen können, obwohl ihnen vergleich‐
bare Informationen vorliegen. Vergleiche nach‐
prüfbare technische, wirtschaftliche und orga‐
nisatorische Risikomerkmale mit subjektiven
Erwartungen über Eintrittswahrscheinlichkeiten
und mögliche Folgen und analysiere den Ein‐
fluss früherer Erfahrungen, individueller Zustän‐
digkeiten und unvollständiger Informationen
auf die Risikobewertung. Leite ab, weshalb eine
hohe Risikowahrnehmung weder automatisch
auf ein tatsächlich hohes Risiko noch auf eine
irrationale Entscheidung schließen lässt und un‐
ter welchen Bedingungen sich eine ablehnende
Kaufentscheidung durch zusätzliche Erkennt‐
nisse sachlich neu beurteilen ließe. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Karrierefolgen sichtbarer Kaufentscheidun‐
gen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie mögliche persönliche Karrie‐
refolgen die Bereitschaft von Führungskräf‐
ten und anderen Verantwortlichen beeinflus‐
sen können, eine wirtschaftlich attraktive B2B‐
Investition zu befürworten. Analysiere, wie die
öffentliche Sichtbarkeit einer Entscheidung,
individuelle Rechenschaftspflichten, frühere
Misserfolge und die ungleiche Verteilung von
Erfolgsanerkennung und Schuldzuweisung die
Bewertung verschiedener Handlungsalternati‐
ven verändern können. Leite ab, unter welchen
Bedingungen die aus Unternehmenssicht vor‐
teilhafteste Entscheidung für einzelne Verant‐
wortliche zugleich ein erhebliches persönliches
Risiko darstellt, wie sich solche Interessenkon‐
flikte von berechtigter beruflicher Sorgfalt un‐
terscheiden lassen und weshalb sie im direkten
Anbietergespräch häufig unsichtbar bleiben.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Fehlerangst trotz erwartetem Geschäftsnut‐
zen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb die Angst vor einer mög‐
lichen Fehlentscheidung dazu beitragen kann,
dass B2B‐Kunden eine Anschaffung trotz eines
positiv bewerteten wirtschaftlichen Nutzens
nicht durchführen. Analysiere die psychologi‐
schen Unterschiede zwischen einer aktiv getrof‐
fenen Entscheidung mit möglichen negativen
Folgen und der Fortführung eines vertrauten
Zustands und berücksichtige dabei erwarte‐
te Reue, die Schwierigkeit der Fehlerkorrek‐
tur und die unterschiedliche Sichtbarkeit von
Handlungsfehlern und Unterlassungen. Leite
ab, unter welchen Bedingungen solche Befürch‐
tungen auf nachvollziehbarer Risikovorsorge
beruhen, wann sie möglicherweise zu einer ein‐
seitigen Bewertung der Alternativen führen und
weshalb die weitere Steigerung des versproche‐
nen Nutzens bestehende Entscheidungshemm‐
nisse nicht zwangsläufig beseitigt. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Rechtfertigungsdruck und Entscheidungs‐
aufschub
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie die Notwendigkeit, eine grö‐
ßere B2B‐Beschaffung gegenüber mehreren
internen Stellen zu rechtfertigen, die Kaufent‐
scheidung verzögern oder verhindern kann.
Analysiere, wie Wirtschaftlichkeitsnachweise,
Risikobewertungen, zusätzliche Freigaben und
wiederholte Rückfragen miteinander zusam‐
menwirken und unterscheide notwendige Prü‐
fungen zur Absicherung einer Investition von
Vorgängen, bei denen zusätzliche Anforderun‐
gen kaum noch zur Verringerung der Entschei‐
dungsunsicherheit beitragen. Leite ab, wann
eine längere Prüfung die Qualität einer Kauf‐
entscheidung verbessert, unter welchen Bedin‐
gungen Rechtfertigungsdruck selbst neue Un‐
sicherheit erzeugen kann und welche Hinweise
auf eine fortschreitende Entscheidungsabsiche‐
rung oder einen sich verfestigenden Aufschub
schließen lassen. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.
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Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

3.5 Psychologische und kognitive Entscheidungshemmnisse

Wechselvorteile und Verlustaversion
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden die erwarte‐
ten Vorteile einer neuen Lösung möglicherwei‐
se geringer gewichten als die Nachteile, die sie
mit der Aufgabe ihrer bisherigen Arbeitsweise
verbinden. Analysiere das Zusammenwirken
von Verlustaversion, Gewöhnung an bestehen‐
de Abläufe und der unterschiedlichen Wahr‐
nehmung sicherer Umstellungsbelastungen
und unsicherer zukünftiger Verbesserungen
und grenze diese Mechanismen von tatsäch‐
lich anfallenden Wechselkosten ab. Leite ab,
unter welchen Bedingungen die Bevorzugung
einer bestehenden Lösung wirtschaftlich nach‐
vollziehbar ist, wann eine asymmetrische Be‐
wertung von Gewinnen und Verlusten die An‐
bieterentscheidung beeinflussen könnte und
weshalb rechnerisch größere Wechselvorteile
nicht zwangsläufig zu höherer Kaufbereitschaft
führen. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.

Bestätigung früher Anbieterurteile
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie früh entstandene positive oder
negative Urteile über B2B‐Anbieter die spätere
Aufnahme und Interpretation neuer Informa‐
tionen während einer Beschaffung beeinflus‐
sen können. Analysiere den möglichen Einfluss
des Bestätigungsfehlers auf die Bewertung von
Produktdemonstrationen, Referenzen und wi‐
dersprüchlichen Leistungsnachweisen und un‐
terscheide dabei die berechtigte Beständigkeit
eines gut begründeten Urteils von einer selek‐
tiven Wahrnehmung bestätigender Informatio‐
nen. Leite ab, unter welchen Bedingungen eine
bereits entstandene Anbieterpräferenz trotz
neuer Gegenbelege fortbestehen kann, welche
Beobachtungen auf eine tatsächlich verzerrte
Bewertung hindeuten und weshalb eine frühe
Präferenz allein noch keinen Beweis für einen
irrationalen Auswahlprozess darstellt. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Informationsgewinn ohne Entscheidungs‐
verständnis
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kaufgruppen wäh‐
rend eines umfangreichen Beschaffungsprozes‐
ses immer mehr Informationen über Produkte,
Anbieter und Risiken sammeln können, ohne
dadurch eine größere Sicherheit über die richti‐
ge Kaufentscheidung zu gewinnen. Analysiere
die Unterschiede zwischen zusätzlichem Fak‐
tenwissen, dem Verständnis entscheidungsre‐
levanter Zusammenhänge und der Fähigkeit,
widersprüchliche Anforderungen gegenein‐
ander abzuwägen, und prüfe, wie unklare Be‐
wertungskriterien oder schwer vergleichbare
Informationen diese Entwicklung beeinflussen.
Leite ab, wann weitere Informationsbeschaf‐
fung tatsächliche Unsicherheit verringert, unter
welchen Bedingungen sie neue Fragen ohne
entsprechenden Erkenntnisgewinn erzeugt
und weshalb hohe Informationsaktivität kein
verlässlicher Hinweis auf wachsende Entschei‐
dungsfähigkeit ist. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Auswahlvielfalt und Entscheidungsfähigkeit
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen eine
große Auswahl von B2B‐Anbietern, Lösungs‐
varianten und Leistungsmodellen die Entschei‐
dungsfähigkeit einer Kaufgruppe verbessert
oder beeinträchtigt. Vergleiche den Nutzen
zusätzlicher Handlungsalternativen mit dem
steigenden Aufwand für Vergleich, Bewertung
und interne Abstimmung und analysiere, wel‐
che Rolle die Vergleichbarkeit der Angebote,
die Klarheit der Entscheidungskriterien und die
Komplexität der Anforderungen spielen. Leite
ab, weshalb mehr Auswahl weder grundsätzlich
vorteilhaft noch zwangsläufig überfordernd ist,
wann zusätzliche Alternativen zu längeren Kauf‐
prozessen oder ausbleibenden Entscheidungen
beitragen können und welche Unterschiede zwi‐
schen der Anzahl verfügbarer Angebote und
der tatsächlichen Schwierigkeit ihrer Bewertung
bestehen. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.
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Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

4.1 Unterschiedliche Vorstellungen vom Kundenwert

Anbieterrechnung gegen Kundenerfahrung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb der von einem B2B‐
Anbieter berechnete wirtschaftliche Nutzen
einer Lösung erheblich von dem Wert ab‐
weichen kann, den das Kundenunternehmen
aufgrund seiner betrieblichen Erfahrungen
erwartet. Analysiere, wie standardisierte
Einsparungsannahmen, unterschiedliche
Ausgangsbedingungen, tatsächlich erreichbare
Produktivitätssteigerungen und Erfahrungen
mit früheren Investitionen die Bewertung
beeinflussen und weshalb rechnerisch
nachvollziehbare Vorteile unter konkreten
Einsatzbedingungen möglicherweise nicht
realisierbar sind. Leite ab, wie sich theoretisches
Nutzenpotenzial, kundenspezifisch erreichbare
Verbesserungen und subjektive Wertwahr‐
nehmung voneinander unterscheiden lassen
und welche Fehleinschätzungen entstehen,
wenn der Vertrieb die eigene Wirtschaftlich‐
keitsrechnung als ausreichenden Beleg für
den Kundenwert behandelt. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Funktionsvorteile ohne Zahlungsbereitschaft
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden die funktio‐
nalen Vorteile eines Produkts ausdrücklich an‐
erkennen können, ohne bereit zu sein, für diese
zusätzlichen Eigenschaften einen höheren Preis
zu bezahlen. Analysiere anhand unterschiedli‐
cher Beschaffungssituationen, wie tatsächliche
Nutzungshäufigkeit, betriebliche Leistungsgren‐
zen, vorhandene Alternativen und der abneh‐
mende Zusatznutzen weiterer Funktionen die
wirtschaftliche Bedeutung technischer Verbes‐
serungen beeinflussen. Leite ab, unter welchen
Bedingungen zusätzliche Leistungsmerkmale
einen messbaren Kundenwert schaffen, wann
sie lediglich die technische Attraktivität erhö‐
hen und weshalb selbst objektiv nachweisbare
Produktvorteile keine entsprechende Zahlungs‐
bereitschaft begründen müssen. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Unterschiedliche Wertmaßstäbe der Kauf‐
gruppe
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie verschiedene Mitglieder einer
B2B‐Kaufgruppe demselben Angebot unter‐
schiedliche wirtschaftliche und organisatorische
Werte zuschreiben können, obwohl sie seine
Eigenschaften übereinstimmend beurteilen.
Vergleiche die Bewertungsmaßstäbe von Fach‐
abteilungen, Einkauf, Finanzverantwortlichen
und Unternehmensleitung und analysiere, wie
Produktivität, Kostensicherheit, strategische
Handlungsfähigkeit und betriebliche Zuverläs‐
sigkeit in unterschiedlichen Kennzahlen und Be‐
trachtungshorizonten zum Ausdruck kommen.
Leite ab, weshalb der für eine Abteilung be‐
sonders hohe Nutzen nicht automatisch einen
überzeugenden Gesamtwert für die Organisati‐
on darstellt und wie voneinander abweichende
Wertmaßstäbe die Anbieterentscheidung beein‐
flussen können, ohne dass einzelne Beteiligte
das Angebot sachlich falsch bewerten. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Strategischer Wert ohne kurzfristigen Nach‐
weis
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Angebote mit mög‐
lichen langfristigen strategischen Vorteilen bei
Kaufentscheidungen benachteiligt sein können,
wenn ihr wirtschaftlicher Nutzen kurzfristig nur
schwer nachweisbar ist. Analysiere die Bewer‐
tung von Zukunftsfähigkeit, zusätzlicher Flexi‐
bilität, technologischer Unabhängigkeit und
neuen Geschäftsmöglichkeiten und unterschei‐
de nachvollziehbare strategische Handlungs‐
optionen von unzureichend begründeten Er‐
wartungen an zukünftige Entwicklungen. Leite
ab, unter welchen Bedingungen schwer quan‐
tifizierbare Vorteile eine wirtschaftlich relevan‐
te Investitionsbegründung darstellen können,
weshalb kurzfristige Erfolgskennzahlen solche
Werte möglicherweise unzureichend erfassen
und welche Risiken entstehen, wenn strategi‐
sche Argumente ohne überprüfbare Annahmen
zur Rechtfertigung eines Angebots verwendet
werden. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.
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4.2 Kosten und wirtschaftliche Rechtfertigung

Anschaffungspreis gegen Gesamtkosten
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden Angebote
anhand ihrer Anschaffungspreise unterschied‐
lich bewerten können, obwohl die langfristigen
Gesamtkosten zu einer anderen Rangfolge füh‐
ren würden. Analysiere das Zusammenwirken
von Anschaffung, Einführung, Integration, Schu‐
lung, laufendem Betrieb, Wartung und späterer
Ablösung und erkläre, wie unterschiedliche Nut‐
zungsdauern und Kostenabgrenzungen die
Vergleichbarkeit konkurrierender Angebote
verändern. Zeige anhand eines nachvollzieh‐
baren Vergleichs zweier Beschaffungsalternati‐
ven, unter welchen Bedingungen das zunächst
günstigere Angebot langfristig höhere Kosten
verursacht, welche Unsicherheiten bei Gesamt‐
kostenrechnungen bestehen und weshalb nied‐
rige Anschaffungskosten nicht zwangsläufig
eine wirtschaftlich vorteilhafte Entscheidung
begründen. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.

Schwierige Zurechnung des Kundennutzens
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb der wirtschaftliche Nutzen
einer B2B‐Lösung für das Kundenunterneh‐
men erkennbar sein kann, ohne sich zuverlässig
der konkreten Anschaffung zurechnen zu las‐
sen. Analysiere, wie gleichzeitig durchgeführte
Prozessänderungen, veränderte Marktbedin‐
gungen, bereichsübergreifende Verbesserun‐
gen und fehlende Ausgangsmessungen die
Feststellung erschweren, welcher Anteil einer
beobachteten Ergebnisverbesserung tatsäch‐
lich auf die neue Lösung zurückgeht. Leite ab,
welche Unterschiede zwischen gemessener Ver‐
besserung, plausibler Nutzenzuschreibung und
nachgewiesener Wirkung bestehen, weshalb
unklare Zurechenbarkeit die interne Investiti‐
onsfreigabe beeinträchtigen kann und unter
welchen Bedingungen die Forderung nach ei‐
nem eindeutigen Nutzennachweis selbst bei
wirtschaftlich sinnvollen Beschaffungen nur
eingeschränkt erfüllbar ist. Schlage drei weiter‐
führende Recherchefragen vor.

Wirtschaftlichkeitsrechnungen mit unsiche‐
ren Annahmen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Verkaufschancen durch
Unsicherheiten in Wirtschaftlichkeitsrechnun‐
gen beeinträchtigt werden können, obwohl der
erwartete Geschäftsnutzen einer angebotenen
Lösung grundsätzlich plausibel erscheint. Ana‐
lysiere anhand eines Investitionsvorhabens, wie
Annahmen über zukünftige Nachfrage, Nut‐
zungsintensität, Einführungsdauer, Betriebs‐
kosten und erreichbare Einsparungen das be‐
rechnete Ergebnis beeinflussen und welche
Unterschiede zwischen gewöhnlicher Progno‐
seunsicherheit und systematisch optimistischen
Annahmen bestehen. Leite ab, wie Sensitivitäts‐
analysen und unterschiedliche Entwicklungs‐
szenarien die Aussagekraft eines Business Case
verändern können, welche Annahmen beson‐
ders entscheidungsrelevant sind und weshalb
eine rechnerisch genaue Renditekennzahl keine
entsprechende Sicherheit über die tatsächliche
Wirtschaftlichkeit garantiert. Schlage drei wei‐
terführende Recherchefragen vor.

Unterschiedliche Amortisations‐ und Bewer‐
tungshorizonte
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb dieselbe B2B‐Investition
bei unterschiedlichen Anforderungen an Amor‐
tisationsdauer und wirtschaftlichen Betrach‐
tungszeitraum zu gegensätzlichen Kaufent‐
scheidungen führen kann. Vergleiche kurzfri‐
stige Kapitalrückgewinnung, langfristige Zah‐
lungsüberschüsse und zeitlich unterschiedlich
anfallende Investitionsvorteile und analysiere,
wie Kapitalkosten, Nutzungsdauer, Unsicherheit
und interne Bewertungsregeln die Wirtschaft‐
lichkeitsbeurteilung beeinflussen. Zeige anhand
einer nachvollziehbaren Investitionsrechnung,
wie ein Vorhaben mit langer Amortisationsdau‐
er dennoch wirtschaftlich attraktiv sein kann
oder umgekehrt ein schneller Rückfluss lang‐
fristige Nachteile verdeckt, und leite daraus ab,
weshalb der verwendete Bewertungshorizont
selbst zu einer bislang wenig beachteten Ursa‐
che verlorener Verkaufschancen werden kann.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

17



Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

4.3 Preiswiderstände und Preissignale

Preisargumente und tatsächliche Kaufhin‐
dernisse
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen der
von einem B2B‐Kunden genannte Preis tatsäch‐
lich die ausschlaggebende Ursache eines verlo‐
renen Auftrags ist und wann er lediglich einen
Teil eines umfassenderen Entscheidungspro‐
blems beschreibt. Vergleiche verbindliche Bud‐
getgrenzen, unzureichend wahrgenommenen
Geschäftsnutzen, bestehende Anbieterpräferen‐
zen und Zweifel an der Umsetzbarkeit einer Lö‐
sung und analysiere, wie diese Faktoren ähnli‐
che Preisforderungen oder Ablehnungsbegrün‐
dungen hervorrufen können. Leite ab, welche
Beobachtungen und zeitlichen Zusammenhän‐
ge zwischen einem tatsächlichen Preisnachteil
und anderen Kaufhindernissen unterscheiden
helfen, weshalb Preisargumente weder grund‐
sätzlich als vorgeschoben noch automatisch
als vollständige Verlustursache gelten sollten
und welche Folgen eine Fehldeutung für die
Vertriebssteuerung haben kann. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Preismodelle und Zahlungsbedingungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie unterschiedliche Preismodelle
und Zahlungsbedingungen die Kaufbereitschaft
von B2B‐Kunden verändern können, obwohl
sich die zugrunde liegende Leistung und ihr
betrieblicher Nutzen kaum unterscheiden. Ver‐
gleiche einmalige Anschaffungskosten, wie‐
derkehrende Nutzungsentgelte, verbrauchsab‐
hängige Abrechnungen und zeitlich gestaffelte
Zahlungen und analysiere deren Auswirkun‐
gen auf Liquidität, Planbarkeit, Kostenrisiken
und die Verteilung wirtschaftlicher Unsicher‐
heit zwischen Anbieter und Kunde. Leite ab,
unter welchen Bedingungen ein verändertes
Zahlungsmodell eine Beschaffung erleichtert,
ohne deren Gesamtkosten zu senken, weshalb
unterschiedliche Finanzierungs‐ und Abrech‐
nungsformen nicht automatisch wirtschaftlich
gleichwertig sind und wie eine ungünstige Ko‐
stenstruktur trotz akzeptabler Gesamthöhe zum
Verlust einer Verkaufschance beitragen kann.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Preisnachlässe zwischen Attraktivität und
Misstrauen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein Preisnachlass im B2B‐
Vertrieb die Attraktivität eines Angebots er‐
höhen, unter bestimmten Bedingungen aber
zugleich Zweifel an dessen ursprünglicher Preis‐
gestaltung oder Leistungsqualität auslösen
kann. Analysiere, wie die Höhe, der Zeitpunkt
und die Begründung einer Preisreduzierung
die Wahrnehmung von Fairness, Verhandlungs‐
spielraum und wirtschaftlicher Tragfähigkeit be‐
einflussen und unterscheide nachvollziehbare
Preiszugeständnisse von möglichen negativen
Preissignalen. Leite ab, wann ein Nachlass ein
tatsächlich entscheidendes Kaufhindernis be‐
seitigt, weshalb er bestehende Zweifel an der
Eignung oder Zuverlässigkeit eines Anbieters
möglicherweise nicht verändert und welche
längerfristigen Folgen wiederholte Preisreduzie‐
rungen für die Erwartungen des Kunden haben
können. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.

Günstiger verloren und teurer gewonnen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Anbieter Verkaufs‐
chancen trotz des niedrigsten Angebotsprei‐
ses verlieren oder Aufträge trotz eines höhe‐
ren Preises als ihre Wettbewerber gewinnen
können. Vergleiche unterschiedliche Beschaf‐
fungssituationen hinsichtlich Leistungsum‐
fang, Gesamtkosten, wahrgenommenem Ri‐
siko, bestehender Anbieterbeziehungen und
kundenspezifischem Zusatznutzen und analy‐
siere, wie diese Merkmale die Bedeutung des
reinen Preisunterschieds verändern. Leite ab,
welche Erkenntnisse sich aus solchen scheinbar
widersprüchlichen Vertriebsergebnissen über
die tatsächlichen Auswahlkriterien gewinnen
lassen, warum ein einzelner höherpreisiger Ge‐
winn oder niedrigpreisiger Verlust keine allge‐
meine Aussage über die Preissensibilität eines
Marktes erlaubt und unter welchen Bedingun‐
gen der Preis dennoch das ausschlaggebende
Entscheidungskriterium bleibt. Schlage drei wei‐
terführende Recherchefragen vor.
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4.4 Bestehende Lösungen und interne Alternativen

Bestandsanbieter trotz erkennbarer Pro‐
duktnachteile
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden an einem
bestehenden Lieferanten festhalten können,
obwohl ein konkurrierender Anbieter nachweis‐
bare funktionale oder wirtschaftliche Vorteile
bietet. Analysiere, wie eingespielte Zusammen‐
arbeit, vorhandene Systemintegration, Kenntnis‐
se über die tatsächliche Leistungsfähigkeit und
die Verlässlichkeit bestehender Abläufe den
Wert einer Lieferantenbeziehung prägen und
mögliche Nachteile eines Wechsels beeinflus‐
sen. Leite ab, unter welchen Bedingungen die
Bevorzugung des Bestandsanbieters wirtschaft‐
lich nachvollziehbar ist, wann Gewohnheit oder
unzureichend überprüfte Annahmen eine Rol‐
le spielen könnten und weshalb die objektive
Überlegenheit einzelner Produkteigenschaften
noch keinen ausreichenden Grund für einen
Anbieterwechsel darstellt. Schlage drei weiter‐
führende Recherchefragen vor.

Versunkene Investitionen und künftige
Wechselkosten
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie bereits getätigte Investitionen
und zukünftig entstehende Wechselkosten die
Entscheidung eines B2B‐Kunden beeinflussen
können, einen bisherigen Anbieter durch eine
neue Lösung zu ersetzen. Unterscheide wirt‐
schaftlich nicht mehr rückholbare Vergangen‐
heitsausgaben von tatsächlich noch anfallen‐
den Kosten für Datenmigration, Vertragsbeen‐
digung, technische Anpassungen und organi‐
satorische Umstellung und analysiere, weshalb
beide Kostenarten in Beschaffungsentschei‐
dungen möglicherweise miteinander vermischt
werden. Leite ab, wann die Fortführung einer
bestehenden Lösung durch zukünftige Wechsel‐
kosten sachlich gerechtfertigt ist, unter welchen
Bedingungen versunkene Investitionen zu einer
problematischen Bindung an frühere Entschei‐
dungen beitragen können und wie sich diese
Mechanismen auf die Erfolgsaussichten neuer
Anbieter auswirken. Schlage drei weiterführen‐
de Recherchefragen vor.

Eigenentwicklung statt externer Beschaf‐
fung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen B2B‐
Kunden eine benötigte technische oder orga‐
nisatorische Fähigkeit lieber selbst entwickeln,
statt eine bereits verfügbare externe Lösung
zu beschaffen. Vergleiche die Bedeutung stra‐
tegischer Kontrolle, vorhandener Mitarbeiter‐
kompetenzen, individueller Anpassbarkeit, lang‐
fristiger Abhängigkeiten und wirtschaftlicher
Risiken und analysiere, wie unvollständig be‐
rücksichtigte Entwicklungs‐, Wartungs‐ und
Betriebskosten die Bewertung beider Alterna‐
tiven verändern können. Leite ab, weshalb ein
externer Anbieter trotz fachlich geeigneter und
wirtschaftlich überzeugender Leistung gegen ei‐
ne interne Entwicklung verlieren kann, wann Ei‐
genentwicklung tatsächlich vorteilhaft erscheint
und welche Erkenntnisse sich daraus über bis‐
lang unterschätzte Formen des Wettbewerbs
um B2B‐Kaufvorhaben ergeben. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Interne Prozessänderung statt Produktkauf
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Kunden ein ursprünglich
durch den Kauf einer externen Lösung zu bear‐
beitendes Problem schließlich durch die Verän‐
derung eigener Geschäftsprozesse lösen kön‐
nen. Analysiere anhand unterschiedlicher be‐
trieblicher Situationen, wie überflüssige Arbeits‐
schritte, unklare Verantwortlichkeiten, organisa‐
torische Schnittstellen oder fehlerhafte Abläufe
einen vermeintlichen Produktbedarf erzeugen
und weshalb eine interne Neuorganisation die
ursprünglich vorgesehene Anschaffung ent‐
behrlich machen kann. Leite ab, unter welchen
Bedingungen eine Prozessänderung tatsächlich
eine gleichwertige oder bessere Problemlö‐
sung ermöglicht, wann sie nur einen Teil des
ursprünglichen Bedarfs abdeckt und weshalb
ein entgangener Auftrag nicht zwangsläufig
bedeutet, dass das externe Produkt gegenüber
einem Wettbewerbsangebot unterlegen war.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.
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4.5 Wettbewerbliche Entscheidungsmaßstäbe

Frühe Anbieterfavoriten vor Vertriebskon‐
takt
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Kunden bereits vor dem
ersten direkten Kontakt mit einem Anbieter
eine ausgeprägte Präferenz für bestimmte Un‐
ternehmen oder Lösungen entwickeln können.
Analysiere den Einfluss früherer Geschäftser‐
fahrungen, beruflicher Netzwerke, öffentlicher
Fachinformationen, technischer Vorbewertun‐
gen und bereits vorhandener Anbieterkennt‐
nisse auf die Entstehung einer anfänglichen
Rangfolge und prüfe, unter welchen Bedingun‐
gen solche Präferenzen später bestätigt oder
verändert werden. Leite ab, weshalb die sicht‐
bare Angebotsphase möglicherweise nicht den
tatsächlichen Beginn des Anbieterwettbewerbs
darstellt, wie sich frühe Bevorzugung von einer
endgültigen Kaufentscheidung unterscheidet
und welche Grenzen bei der Erklärung verlore‐
ner Aufträge allein anhand der späteren Ver‐
triebsinteraktionen bestehen. Schlage drei wei‐
terführende Recherchefragen vor.

Veränderliche Kriterien im Angebotsver‐
gleich
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb sich die Bewertungskriteri‐
en einer B2B‐Kaufgruppe während eines laufen‐
den Angebotsvergleichs verändern können und
wie dadurch ursprünglich aussichtsreiche An‐
bieter an Wettbewerbsfähigkeit verlieren. Ana‐
lysiere, wie neue Erkenntnisse über technische
Möglichkeiten, veränderte Unternehmensanfor‐
derungen, zusätzliche Entscheidungsträger und
Erfahrungen aus Produktprüfungen die Gewich‐
tung einzelner Kriterien beeinflussen und un‐
terscheide sachlich begründete Anpassungen
von möglicherweise interessengeleiteten Ver‐
änderungen. Leite ab, weshalb das vollständige
Erfüllen ursprünglich formulierter Anforderun‐
gen keine spätere Auswahl garantiert, wie sich
der tatsächliche Entscheidungsverlauf anhand
aufeinanderfolgender Kriterienänderungen re‐
konstruieren lässt und welche Fehlschlüsse ent‐
stehen, wenn ausschließlich die abschließend
dokumentierten Bewertungsmaßstäbe betrach‐
tet werden. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.

Ausschreibungskriterien und Wettbewerbs‐
neutralität
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie die Formulierung technischer,
organisatorischer und wirtschaftlicher Aus‐
schreibungskriterien die tatsächlichen Wettbe‐
werbschancen unterschiedlicher B2B‐Anbieter
beeinflussen kann. Vergleiche sachlich erforder‐
liche Mindestanforderungen mit unnötig engen
Produktspezifikationen, an bestehenden Syste‐
men orientierten Vorgaben und möglichen an‐
bieterspezifischen Präferenzen und analysiere,
unter welchen Bedingungen daraus berechtig‐
te Auswahlunterschiede oder problematische
Wettbewerbsbeschränkungen entstehen. Leite
ab, welche Anzeichen auf eine ungewöhnlich
starke Begünstigung einzelner Anbieter hindeu‐
ten können, weshalb eine solche Begünstigung
nicht automatisch eine absichtliche Manipula‐
tion beweist und wie sich die Ursachen eines
Wettbewerbsverlusts möglicherweise bereits
aus der Entstehung der Ausschreibungsanforde‐
rungen erklären lassen. Schlage drei weiterfüh‐
rende Recherchefragen vor.

Technische Überlegenheit ohne Auswahlvor‐
teil
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein technisch überlegenes
B2B‐Angebot im unmittelbaren Wettbewerbs‐
vergleich unterlegen sein kann, obwohl seine
Leistungsmerkmale objektiv nachweisbar bes‐
ser sind. Analysiere anhand unterschiedlicher
Beschaffungssituationen, wie tatsächliche Ein‐
satzanforderungen, technische Überkapazitäten,
Integrationsaufwand, betriebliche Zuverläs‐
sigkeit und die Gewichtung nichttechnischer
Auswahlkriterien den Wert einer höheren Pro‐
duktleistung verändern können. Leite ab, unter
welchen Bedingungen technische Überlegen‐
heit einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil
begründet, wann zusätzliche Leistungsfähigkeit
für die Kundenentscheidung weitgehend be‐
deutungslos bleibt und weshalb die aus Anbie‐
tersicht beste Technologie nicht zwangsläufig
die für das konkrete Kundenunternehmen ge‐
eignetste Gesamtlösung darstellt. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.
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5.1 Missverstandene Signale im Kundenkontakt

Höfliche Zustimmung als Kaufsignal
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb höfliche Zustimmung, po‐
sitive Gesprächsrückmeldungen und ausdrückli‐
ches Lob für eine Präsentation im B2B‐Vertrieb
als Kaufsignale missverstanden werden können,
obwohl die Kunden noch keine entsprechende
Beschaffungsabsicht entwickelt haben. Analy‐
siere, wie professionelle Höflichkeit, die Vermei‐
dung offener Ablehnung, persönliches Interesse
und die Trennung zwischen fachlicher Zustim‐
mung und organisatorischer Entscheidungsvoll‐
macht solche Reaktionen beeinflussen können.
Leite ab, welche Unterschiede zwischen einer
positiven Bewertung des Gesprächs, tatsächli‐
cher Zustimmung zum Angebot und nachweis‐
barer Kaufbereitschaft bestehen und weshalb
der emotionale Eindruck eines erfolgreichen
Kundenkontakts möglicherweise eine sachlich
unzureichend begründete Abschlussprognose
begünstigt. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.

Hohe Kontakthäufigkeit ohne Entschei‐
dungsfortschritt
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine hohe Zahl von Ge‐
sprächen, Rückfragen und Abstimmungstermi‐
nen zwischen B2B‐Anbieter und Kundenunter‐
nehmen nicht zwangsläufig auf einen fortschrei‐
tenden Kaufentscheidungsprozess schließen
lässt. Analysiere, wie intensive Informations‐
beschaffung, wiederkehrende Klärungsversu‐
che und ungeklärte Entscheidungsfragen zu
häufigen Kontakten führen können und unter‐
scheide dabei Gespräche, die tatsächliche Un‐
sicherheit verringern, von solchen, die bereits
bekannte Informationen wiederholen. Leite ab,
weshalb hohe Kontakthäufigkeit sowohl Folge
ernsthaften Kaufinteresses als auch Ausdruck
anhaltender Entscheidungsschwierigkeiten sein
kann, welche Beobachtungen diese Erklärungen
unterscheiden helfen und warum aus einem
statistischen Zusammenhang zwischen Kon‐
taktzahl und Abschlussquote keine einfache
Kausalwirkung folgt. Schlage drei weiterführen‐
de Recherchefragen vor.

Unverbindliche nächste Schritte
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb im B2B‐Vertrieb gemein‐
sam vereinbarte nächste Schritte den Eindruck
einer fortschreitenden Verkaufschance vermit‐
teln können, obwohl sie keine tatsächliche Ver‐
bindlichkeit für die spätere Kaufentscheidung
schaffen. Vergleiche allgemeine Absichtser‐
klärungen, unverbindlich angekündigte Rück‐
meldungen und konkret vereinbarte Entschei‐
dungsschritte und analysiere die Bedeutung
benannter Verantwortlichkeiten, überprüfbarer
Ergebnisse und der Abhängigkeit von weiteren
internen Freigaben. Leite ab, unter welchen Be‐
dingungen eine ausdrückliche Vereinbarung
tatsächlich auf wachsende Entscheidungsbe‐
reitschaft schließen lässt, wann sie lediglich die
Kommunikation aufrechterhält und weshalb die
Zustimmung zu einem weiteren Termin noch
keine entsprechende Verpflichtung zur Durch‐
führung des Kaufvorhabens begründet. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Enge Zusammenarbeit und Kaufabbrüche
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Verkaufschancen
trotz intensiver fachlicher Zusammenarbeit, ge‐
meinsamer Lösungsentwicklung und langjährig
gewachsener persönlicher Beziehungen ohne
Auftrag enden können. Analysiere, wie unter‐
schiedliche Vorstellungen über den Zweck der
Zusammenarbeit, die Konzentration auf einzel‐
ne Ansprechpartner und die gemeinsame Be‐
arbeitung technischer Fragen den Eindruck ge‐
genseitiger Verbindlichkeit verstärken können,
obwohl wesentliche organisatorische Kaufvor‐
aussetzungen ungeklärt bleiben. Leite ab, unter
welchen Bedingungen enge Zusammenarbeit
tatsächlich zur Entstehung einer belastbaren
Geschäftsbeziehung beiträgt, wann sie ledig‐
lich einen wertvollen Informationsaustausch
darstellt und weshalb ein späterer Kaufabbruch
nicht automatisch bedeutet, dass der Kunde sei‐
ne vorherige Unterstützung nur vorgetäuscht
hat. Schlage drei weiterführende Recherchefra‐
gen vor.
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5.2 Begrenzte Wirkung vertrieblicher Nachweise

Produktdemonstrationen ohne Entschei‐
dungsbezug
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine technisch überzeu‐
gende Produktdemonstration im B2B‐Vertrieb
ohne erkennbare Wirkung auf die tatsächliche
Kaufentscheidung bleiben kann, obwohl die
Teilnehmer die gezeigten Funktionen positiv
bewerten. Analysiere, wie die Auswahl demon‐
strierter Eigenschaften, vereinfachte Vorführ‐
bedingungen und die fehlende Verbindung zu
konkreten betrieblichen Entscheidungskriterien
die Aussagekraft einer Demonstration begren‐
zen können und unterscheide funktionale Lei‐
stungsnachweise von Erkenntnissen über den
späteren Einsatz. Leite ab, unter welchen Bedin‐
gungen eine Demonstration entscheidungsre‐
levante Unsicherheit verringert, weshalb zusätz‐
liche Vorführungen nicht zwangsläufig mehr
Kaufbereitschaft erzeugen und welche Schluss‐
folgerungen aus dem Unterschied zwischen
erfolgreicher Produktpräsentation und tatsächli‐
chem Entscheidungsfortschritt entstehen. Schla‐
ge drei weiterführende Recherchefragen vor.

Kundenreferenzen ohne ausreichende Über‐
tragbarkeit
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb positive Kundenreferen‐
zen im B2B‐Vertrieb trotz glaubwürdiger Er‐
folgsgeschichten nicht zwangsläufig geeignet
sind, die Zweifel eines potenziellen Kunden an
einer angebotenen Lösung zu verringern. Ana‐
lysiere, wie Unterschiede in Branche, Unterneh‐
mensgröße, organisatorischer Ausgangslage,
technischer Infrastruktur und Einführungsbedin‐
gungen die Übertragbarkeit berichteter Ergeb‐
nisse beeinflussen und welche Verzerrungen
durch die bevorzugte Auswahl besonders er‐
folgreicher Referenzprojekte entstehen können.
Leite ab, unter welchen Bedingungen eine Re‐
ferenz tatsächlich belastbare Hinweise auf den
zu erwartenden Kundennutzen liefert, weshalb
die Zufriedenheit eines anderen Unternehmens
noch keinen entsprechenden Erfolg garantiert
und welche Erkenntnisse sich aus der Betrach‐
tung nicht vergleichbarer oder weniger erfolg‐
reicher Referenzfälle gewinnen lassen. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Pilotprojekte ohne entscheidungsfähige Er‐
gebnisse
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Pilotprojekte tech‐
nisch erfolgreich abgeschlossen werden kön‐
nen, ohne dass das Kundenunternehmen an‐
schließend eine verbindliche Kaufentscheidung
trifft. Analysiere, wie unklare Erfolgskriterien,
begrenzte Testbedingungen, fehlende wirt‐
schaftliche Bewertungsmaßstäbe und die un‐
zureichende Einbindung entscheidungsbefugter
Personen dazu führen können, dass ein Pilot
zwar die technische Machbarkeit bestätigt, aber
wesentliche Beschaffungsfragen offenlässt. Lei‐
te ab, unter welchen Bedingungen ein erfolg‐
reicher Pilot tatsächlich als Grundlage einer
Investitionsentscheidung dienen kann, weshalb
zusätzliche Tests bestehende Unsicherheit nicht
zwangsläufig verringern und wie sich die Aussa‐
gekraft eines technischen Versuchsergebnisses
von der organisatorischen Bereitschaft zur Ein‐
führung einer Lösung unterscheidet. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Fachlich richtige Angebote ohne Kaufargu‐
mente
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein B2B‐Angebot sämt‐
liche ausdrücklich formulierten fachlichen An‐
forderungen erfüllen und dennoch die für eine
Kaufentscheidung wesentlichen Fragen unbe‐
antwortet lassen kann. Analysiere, wie die Kon‐
zentration auf Leistungsmerkmale, technische
Spezifikationen und formale Anforderungser‐
füllung dazu führen kann, dass wirtschaftliche
Rechtfertigung, betriebliche Auswirkungen und
die Entscheidungsmaßstäbe weiterer Beteiligter
im Angebot unzureichend berücksichtigt wer‐
den. Leite ab, welche Unterschiede zwischen
einem fachlich zutreffenden Leistungsangebot
und einer überzeugenden Entscheidungsgrund‐
lage bestehen, weshalb zusätzliche Produkt‐
informationen fehlende Kaufargumente nicht
zwangsläufig ersetzen und wie sich der tatsäch‐
liche Informationsbedarf einer Kaufgruppe von
den ursprünglich an den Anbieter übermittelten
Anforderungen unterscheiden kann. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.
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5.3 Vertriebsverhalten und Entscheidungsbereitschaft

Verkaufsdruck als zusätzlicher Risikofaktor
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen ein
verstärkter Abschlussdruck im B2B‐Vertrieb die
Entscheidungsbereitschaft eines Kunden beein‐
trächtigen kann, anstatt die Vergabe eines be‐
reits angebahnten Auftrags zu beschleunigen.
Analysiere, wie wiederholte Abschlussforderun‐
gen, künstlich verknappte Entscheidungsfristen
und die Missachtung ungeklärter Kundenfragen
die Wahrnehmung von Entscheidungsfreiheit,
Vertrauenswürdigkeit und persönlicher Verant‐
wortung beeinflussen können und unterscheide
unangemessenen Druck von sachlich begrün‐
deter Verbindlichkeit. Leite ab, wann eine klare
Abschlussaufforderung tatsächlich hilfreich sein
kann, unter welchen Bedingungen Verkaufs‐
druck zusätzliche Unsicherheit oder Widerstand
erzeugt und weshalb eine ausbleibende Zusage
nicht automatisch auf mangelnde Überzeugung
des Kunden zurückzuführen ist. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Nachverfolgung ohne neuen Erkenntnisge‐
winn
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb wiederholte Nachfra‐
gen nach dem Entscheidungsstand einer B2B‐
Verkaufschance trotz regelmäßiger Kundenkon‐
takte möglicherweise keinen Beitrag zur tat‐
sächlichen Kaufentscheidung leisten. Vergleiche
reine Statusabfragen mit Nachfassaktionen, die
offene Anforderungen klären, entscheidungs‐
relevante Informationen bereitstellen oder kon‐
krete Hindernisse bearbeiten, und analysiere,
wie Zeitpunkt, Häufigkeit und inhaltliche Rele‐
vanz die Wirkung solcher Kontakte beeinflussen
können. Leite ab, unter welchen Bedingungen
eine konsequente Nachverfolgung die Kun‐
denentscheidung sinnvoll unterstützt, wann sie
lediglich vertriebsinterne Aktivität erzeugt und
weshalb die Unterscheidung zwischen tatsächli‐
chem Informationsfortschritt und wiederholter
Kontaktaufnahme für die Bewertung stagnie‐
render Verkaufschancen wesentlich ist. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Digitale Vorrecherche und Vertrauensprü‐
fung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie die eigenständige digitale Vor‐
recherche von B2B‐Kunden deren Erwartungen
an spätere Vertriebsgespräche und die Bewer‐
tung der Glaubwürdigkeit eines Anbieters ver‐
ändern kann. Analysiere, wie Anbieterwebsites,
unabhängige Fachinformationen, Vergleichspor‐
tale, berufliche Netzwerke und KI‐gestützte Re‐
cherchewerkzeuge zur Bildung früher Einschät‐
zungen beitragen und welche Unterschiede
zwischen öffentlich verfügbaren Informationen,
deren tatsächlicher Zuverlässigkeit und persön‐
licher Überprüfung bestehen. Leite ab, weshalb
ein Kunde bereits vor dem ersten Gespräch
weitreichende Anbieterurteile entwickelt haben
kann, unter welchen Bedingungen widersprüch‐
liche Informationen Vertrauen beeinträchtigen
und welche eigenständige Bedeutung persön‐
liche Vertriebsinteraktionen behalten, wenn
grundlegende Produktkenntnisse bereits vor‐
handen sind. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.

Vertriebsbeiträge zur kundenseitigen Eini‐
gung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, in welchem Umfang B2B‐
Vertriebsmitarbeiter die interne Entschei‐
dungsfindung eines Kundenunternehmens
unterstützen können, ohne selbst über die
erforderlichen organisatorischen Entschei‐
dungsbefugnisse zu verfügen. Analysiere, wie
die verständliche Aufbereitung gemeinsamer
Entscheidungskriterien, die Klärung wider‐
sprüchlicher Anforderungen, der Vergleich
unterschiedlicher Handlungsalternativen und
die Bereitstellung überprüfbarer Nachweise
zur Abstimmung innerhalb einer Kaufgruppe
beitragen können. Leite ab, unter welchen
Bedingungen solche Beiträge über die bloße
Überzeugung einzelner Ansprechpartner
hinausgehen, welche Grenzen durch interne
Interessenkonflikte und eigenständige Kun‐
denverantwortung bestehen und weshalb die
Unterstützung einer sachgerechten Kaufent‐
scheidung nicht zwangsläufig zur Auswahl des
eigenen Angebots führen muss. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.
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6.1 Formale Beschaffungs‐ und Freigabeverfahren

Fachliche Zustimmung ohne Bestellberechti‐
gung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein B2B‐Kunde eine ange‐
botene Lösung fachlich ausdrücklich befürwor‐
ten kann, ohne dass die zuständigen Ansprech‐
partner berechtigt sind, eine entsprechende
Bestellung auszulösen. Analysiere das Zusam‐
menwirken von fachlicher Anbieterempfehlung,
formaler Beschaffungsanforderung, Budgetfrei‐
gabe, Einkaufszuständigkeit und Zeichnungs‐
berechtigung und unterscheide dabei die Zu‐
stimmung zu einer Lösung von der organisato‐
rischen Befugnis, verbindliche Verpflichtungen
einzugehen. Leite ab, unter welchen Bedingun‐
gen ein formal geregelter Beschaffungsprozess
trotz eindeutiger Anbieterpräferenz zum Ver‐
lust einer Verkaufschance führen kann, weshalb
eine positive Fachentscheidung noch keine ab‐
geschlossene Lieferantenauswahl bedeutet und
welche Fehleinschätzungen entstehen, wenn
der Vertrieb fachliche Zustimmung mit tatsäch‐
licher Bestellberechtigung gleichsetzt. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Frist‐ und Formfehler bei Angeboten
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Anbieter aufgrund ver‐
säumter Einreichungsfristen, unvollständiger
Unterlagen oder nicht eingehaltener Formvor‐
gaben aus Beschaffungsverfahren ausscheiden
können, obwohl ihre Angebote fachlich und
wirtschaftlich geeignet erscheinen. Vergleiche
die Bedeutung verbindlicher Angebotsfristen,
vorgeschriebener Einreichungswege, erforderli‐
cher Erklärungen und formaler Nachweispflich‐
ten in privaten und öffentlichen Beschaffungs‐
verfahren und analysiere, unter welchen Voraus‐
setzungen Fehler korrigiert werden dürfen oder
zum Ausschluss führen können. Leite ab, wes‐
halb die Ablehnung eines Angebots aufgrund
formaler Mängel nicht mit einer negativen Be‐
wertung seiner Leistungsfähigkeit gleichzuset‐
zen ist, welche organisatorischen Ursachen hin‐
ter wiederkehrenden Verfahrensfehlern liegen
können und wie sich berechtigte Verfahrenssi‐
cherheit von unnötigen Teilnahmehindernissen
unterscheiden lässt. Schlage drei weiterführen‐
de Recherchefragen vor.

Anbieterqualifikation als eigenständige Hür‐
de
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Anbieter bereits bei
der Prüfung ihrer grundsätzlichen Eignung als
Geschäftspartner ausscheiden können, obwohl
ihr Produkt die fachlichen Anforderungen einer
Beschaffung erfüllt. Analysiere die Bedeutung
wirtschaftlicher Stabilität, nachgewiesener Lie‐
ferfähigkeit, geeigneter Referenzen, erforderli‐
cher Versicherungen und organisatorischer Zu‐
verlässigkeit und unterscheide die Qualifikation
des Anbieterunternehmens von der Leistungs‐
fähigkeit seines konkreten Angebots. Leite ab,
unter welchen Bedingungen strenge Eignungs‐
anforderungen für den Kunden eine sachlich
begründete Risikobegrenzung darstellen, wann
sie geeignete Anbieter unverhältnismäßig aus‐
schließen können und weshalb zwischen tat‐
sächlich fehlender Eignung und unzureichend
erbrachten Eignungsnachweisen unterschieden
werden muss. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.

Spät erkannte Ausschlussanforderungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine weit fortgeschritte‐
ne B2B‐Verkaufschance an einer zwingenden
Beschaffungsanforderung scheitern kann, die
erst kurz vor der geplanten Auftragserteilung
als entscheidend erkannt wird. Unterscheide
bereits zu Beginn bestehende, aber unzurei‐
chend geprüfte Anforderungen von nachträg‐
lich entstandenen Vorgaben und analysiere,
wie begrenzter Informationszugang, verspä‐
tete Einbindung zuständiger Fachstellen und
unklare Verantwortlichkeiten zu einer späten
Ausschlussentscheidung beitragen können. Lei‐
te ab, weshalb der Zeitpunkt einer formalen
Ablehnung nicht zwangsläufig mit der Entste‐
hung ihrer eigentlichen Ursache übereinstimmt,
welche Erkenntnisse eine zeitliche Rekonstrukti‐
on des Beschaffungsvorgangs ermöglicht und
unter welchen Bedingungen ein solcher Verlust
tatsächlich vermeidbar gewesen wäre. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.
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6.2 Vertragliche Leistung und Risikoverteilung

Haftungskonflikte trotz fachlicher Überein‐
stimmung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Vertragsverhandlungen
trotz vollständiger fachlicher Übereinstim‐
mung zwischen Anbieter und Kunde an
unterschiedlichen Vorstellungen über
Haftung und Risikoverteilung scheitern
können. Analysiere, wie Haftungsobergren‐
zen, Gewährleistungsregelungen, mögliche
Folgeschäden, Versicherbarkeit und die
unterschiedliche Kontrollierbarkeit einzelner
Risiken die Vertragsbereitschaft beider Parteien
beeinflussen und unter welchen Bedingungen
wirtschaftlich nachvollziehbare Interessen
miteinander unvereinbar werden. Leite ab,
weshalb ein abgelehnter Haftungsvorschlag
nicht zwangsläufig Ausdruck mangelnder
Kooperationsbereitschaft ist, wie sich der
unmittelbar sichtbare Vertragskonflikt von
seinen wirtschaftlichen Ursachen unterscheiden
lässt und wann die Ablehnung eines Vertrags
für eine der beteiligten Parteien sachlich
gerechtfertigt sein kann. Schlage drei weiterfüh‐
rende Recherchefragen vor.

Vertriebsversprechen unter Vertragsprüfung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Verkaufschancen dadurch
gefährdet werden können, dass während der
Vertriebsphase vermittelte Leistungsverspre‐
chen einer späteren rechtlichen und vertrag‐
lichen Prüfung nicht standhalten. Vergleiche
mündliche Zusicherungen, Präsentationsaussa‐
gen, Angebotsbeschreibungen und tatsächlich
vereinbarte Leistungspflichten und analysie‐
re, wie unklare Formulierungen, technische
Einschränkungen oder fehlende interne Frei‐
gaben unterschiedliche Erwartungen über den
geschuldeten Leistungsumfang entstehen las‐
sen. Leite ab, weshalb ein Kunde trotz positi‐
ver fachlicher Bewertung das Vertrauen in die
Verbindlichkeit einer angebotenen Leistung
verlieren kann, welche Unterschiede zwischen
einer tatsächlich nicht erfüllbaren Zusage und
einer lediglich unzureichend dokumentierten
Verpflichtung bestehen und wie solche Abwei‐
chungen den Vertragsabschluss beeinflussen.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Ungeklärte Mitwirkungspflichten des Kun‐
den
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Beschaffungen an
ungeklärten Mitwirkungspflichten des Kunden
scheitern können, obwohl der ausgewählte An‐
bieter grundsätzlich zur vereinbarten Leistungs‐
erbringung fähig ist. Analysiere die Bedeutung
kundenseitig bereitzustellender Daten, System‐
zugänge, Fachpersonalressourcen, Entscheidun‐
gen und Freigaben und untersuche, wie unklare
Zuständigkeiten und unterschiedliche Erwartun‐
gen an diese Voraussetzungen die Bewertung
von Lieferterminen, Leistungsrisiken und Ver‐
tragsverpflichtungen verändern. Leite ab, unter
welchen Bedingungen die eigentliche Beschaf‐
fungshürde nicht in der Leistung des Anbieters,
sondern in den dafür erforderlichen Kundenbei‐
trägen liegt, weshalb unvollständig geregelte
Mitwirkungspflichten auch die Haftungs‐ und
Abnahmebedingungen beeinflussen können
und wann ein Aufschub wirtschaftlich nachvoll‐
ziehbar erscheint. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Vertragsannahme als Lieferantenentschei‐
dung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein vom B2B‐Kunden aus‐
gewählter Anbieter den vorgesehenen Auftrag
dennoch ablehnen oder seine Annahme von
weiteren Verhandlungen abhängig machen
kann. Analysiere, wie ungleiche wirtschaftliche
Abhängigkeiten, Zahlungsrisiken, Vertragslauf‐
zeiten, Haftungsforderungen und eingeschränk‐
te Verhandlungsspielräume die Bereitschaft
eines Lieferanten zur Vertragsannahme beein‐
flussen und unterscheide dabei die kundensei‐
tige Anbieterwahl von der eigenständigen wirt‐
schaftlichen Entscheidung des Anbieters. Leite
ab, unter welchen Bedingungen ein ausblei‐
bender Vertragsabschluss trotz ausdrücklichen
Kaufwunsches des Kunden als anbieterseitig
verursachter Verlust verstanden werden kann,
weshalb Verhandlungsmacht und tatsächliche
Lieferantenabhängigkeit berücksichtigt werden
müssen und wie sich ein bewusst abgelehnter
Auftrag von einer unbeabsichtigt gescheiterten
Verkaufschance unterscheidet. Schlage drei wei‐
terführende Recherchefragen vor.
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6.3 Rechtliche und sicherheitsbezogene Anforderungen

Datenschutzanforderungen trotz fachlicher
Eignung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine fachlich geeignete
B2B‐Software oder Dienstleistung aufgrund un‐
geklärter Datenschutzanforderungen nicht be‐
schafft werden kann, obwohl ihre technischen
Funktionen den Kundenbedarf erfüllen. Analy‐
siere, wie die tatsächlichen Rollen der beteilig‐
ten Unternehmen bei der Verarbeitung perso‐
nenbezogener Daten, erforderliche vertragli‐
che Vereinbarungen, Datenzugriffsrechte und
mögliche internationale Datenübermittlungen
unterschiedliche rechtliche Voraussetzungen
schaffen und weshalb technische Sicherheits‐
funktionen allein deren Erfüllung nicht gewähr‐
leisten. Leite ab, unter welchen Bedingungen
ein Datenschutzproblem durch geeignete or‐
ganisatorische oder vertragliche Regelungen
lösbar erscheint, wann die vorgesehene Ver‐
arbeitung selbst ein grundlegendes Hindernis
darstellt und weshalb die rechtliche Zulässig‐
keit einer Leistung von ihrer fachlichen Eignung
getrennt beurteilt werden muss. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Fehlender Sicherheitsnachweis oder tatsäch‐
liches Defizit
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Anbieter bei Sicher‐
heitsprüfungen ausgeschlossen werden können,
obwohl noch ungeklärt ist, ob ihre Lösungen
tatsächlich unzureichende Sicherheitsmerkmale
besitzen oder lediglich geforderte Nachweise
fehlen. Vergleiche die Aussagekraft von Zertifi‐
zierungen, Prüfberichten, Sicherheitskonzepten
und technischen Kontrollen und analysiere, wie
Geltungsbereich, Aktualität und Verlässlichkeit
solcher Nachweise die Beurteilung der tatsäch‐
lichen Sicherheit beeinflussen können. Leite ab,
weshalb das Fehlen eines bestimmten Zertifi‐
kats nicht automatisch eine unsichere Lösung
beweist, unter welchen Bedingungen ein unzu‐
reichender Nachweis dennoch einen verbindli‐
chen Ausschluss rechtfertigen kann und welche
Unterschiede zwischen einer dokumentarischen
Eignungslücke und einem tatsächlich bestehen‐
den Sicherheitsdefizit für die Verlustanalyse
wesentlich sind. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Gesetzliche Pflichten gegen interne Richtli‐
nien
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Verkaufschancen durch
Anforderungen verhindert werden können, die
aus gesetzlichen Verpflichtungen, aufsichts‐
rechtlichen Vorgaben oder eigenständigen in‐
ternen Richtlinien des Kundenunternehmens
entstehen. Unterscheide rechtlich verbindliche
Mindestanforderungen, vertraglich übernom‐
mene Verpflichtungen und freiwillig festgelegte
Unternehmensstandards und analysiere, wie
unterschiedliche Regelungszwecke, Verantwort‐
lichkeiten und Möglichkeiten zur Anpassung
die Beschaffungsentscheidung beeinflussen.
Leite ab, weshalb eine als rechtlich notwen‐
dig bezeichnete Ablehnung nicht zwangsläufig
unmittelbar auf einer gesetzlichen Vorschrift
beruht, unter welchen Bedingungen interne An‐
forderungen sachlich strenger sein können als
das Gesetz und welche Erkenntnisse die genaue
Zuordnung einer Ausschlussanforderung zu
ihrem tatsächlichen Ursprung ermöglicht. Schla‐
ge drei weiterführende Recherchefragen vor.

Regulatorische Drittparteirisiken bei Liefe‐
rantenentscheidungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden in regulierten
oder besonders sicherheitskritischen Tätigkeits‐
feldern geeignete externe Anbieter ablehnen
können, wenn die Zusammenarbeit zusätzliche
Risiken und Kontrollpflichten gegenüber Drit‐
ten erzeugt. Analysiere, wie Anforderungen an
Unterauftragnehmer, Prüf‐ und Zugriffsrechte,
betriebliche Kontinuität, Vorfallmeldungen und
geordnete Vertragsbeendigung die Verantwor‐
tung des Kundenunternehmens verändern und
unter welchen Bedingungen Risiken innerhalb
einer mehrstufigen Lieferkette nur begrenzt
kontrollierbar sind. Leite ab, weshalb die regu‐
latorische Verantwortung eines Kunden nicht
allein durch vertragliche Zusicherungen auf sei‐
nen Lieferanten übertragen werden kann, wie
sich das Risiko einer externen Abhängigkeit von
der eigentlichen Produktqualität unterscheidet
und weshalb eine fachlich geeignete Leistung
dennoch nicht beschaffbar sein muss. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.
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6.4 Technische und organisatorische Einführbarkeit

Vorhandene Schnittstellen ohne funktionie‐
rende Integration
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine B2B‐Software trotz
vorhandener technischer Schnittstellen und
grundsätzlich kompatibler Systeme nicht zuver‐
lässig in die bestehende IT‐Umgebung eines
Kunden integriert werden kann. Analysiere,
wie Unterschiede in Datenstrukturen, Schnitt‐
stellenversionen, Zugriffsberechtigungen, Pro‐
zesslogik und tatsächlicher Systemauslastung
die praktische Zusammenarbeit technischer
Komponenten beeinflussen und welche Rolle
unzureichend dokumentierte Abhängigkeiten
zwischen den beteiligten Systemen spielen. Lei‐
te ab, weshalb die bloße Verfügbarkeit einer
Schnittstelle noch keine funktionierende be‐
triebliche Integration beweist, unter welchen
Bedingungen Integrationsprobleme eher orga‐
nisatorische als technische Ursachen besitzen
und wie ein solches Hindernis eine zunächst
überzeugende Produktbewertung nachträglich
verändern kann. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Datenmigration als unterschätztes Kaufhin‐
dernis
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb die Übernahme
vorhandener Daten bei einem geplanten
B2B‐Systemwechsel zu einem eigenständigen
Kaufhindernis werden kann, obwohl die neue
Lösung fachlich leistungsfähiger ist als das bis‐
herige System. Analysiere, wie unvollständige
Datenbestände, uneinheitliche Datenstrukturen,
fehlende Zuordnungen, historische Informa‐
tionspflichten und begrenzte Möglichkeiten
zur Unterbrechung des laufenden Betriebs
den tatsächlichen Migrationsaufwand und
die damit verbundenen Risiken beeinflussen.
Leite ab, unter welchen Bedingungen die
Datenmigration die Wirtschaftlichkeit eines
Anbieterwechsels wesentlich verändert,
weshalb erfolgreiche Funktionstests des neuen
Produkts keine ausreichende Aussage über die
Übertragbarkeit vorhandener Daten erlauben
und wann die Fortführung einer technisch
unterlegenen Bestandslösung wirtschaftlich
nachvollziehbar sein kann. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Fehlende Einführungskapazität trotz Kauf‐
wunsch
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein B2B‐Kundenunternehmen
eine angebotene Lösung ausdrücklich
beschaffen möchte und die notwendigen
Investitionsmittel bereitstellen könnte, den Kauf
aber wegen fehlender eigener Einführungs‐
kapazitäten dennoch verschiebt oder aufgibt.
Analysiere, wie die zeitliche Verfügbarkeit
von IT‐Fachkräften, Projektverantwortli‐
chen, betrieblichen Testumgebungen und
zuständigen Fachabteilungen mit laufenden
Betriebsaufgaben und konkurrierenden
Veränderungsprojekten zusammenhängt
und dadurch die tatsächliche Umsetzbarkeit
beeinflusst. Leite ab, weshalb organisatorische
Veränderungsbereitschaft nicht mit ausrei‐
chender Veränderungsfähigkeit gleichgesetzt
werden darf, unter welchen Bedingungen
eine externe Einführungshilfe den Engpass
tatsächlich beseitigen kann und wann die
Entscheidung gegen einen sofortigen Kauf
eine sachgerechte Begrenzung betrieblicher
Risiken darstellt. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Schulungsaufwand und Anwenderakzeptanz
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden eine fachlich
geeignete Lösung trotz positiver Investitions‐
bewertung ablehnen können, wenn die spätere
Nutzung durch ihre Mitarbeiter mit erhebli‐
chen Unsicherheiten verbunden ist. Analysiere,
wie Lernaufwand, Veränderungen gewohnter
Arbeitsabläufe, unterschiedliche digitale Kom‐
petenzen, Beteiligung der Anwender und die
tatsächliche Bedienbarkeit einer Lösung de‐
ren Einführungserfolg beeinflussen und unter‐
scheide dabei nachvollziehbare betriebliche
Belastungen von möglichen unbegründeten
Vorbehalten. Leite ab, unter welchen Bedingun‐
gen Schulungen und frühzeitige Anwenderbe‐
teiligung die Einführungschancen verbessern
können, weshalb technische Funktionsfähigkeit
keine tatsächliche Nutzung im Arbeitsalltag ga‐
rantiert und wie die erwartete Akzeptanz einer
Lösung bereits vor der Beschaffung zu einem
entscheidenden wirtschaftlichen Bewertungskri‐
terium werden kann. Schlage drei weiterführen‐
de Recherchefragen vor.
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7.1 Zielmarkt, Produktstrategie und Leistungsgrenzen

Breite Positionierung und Kundenfehlpas‐
sung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Anbieter durch eine
besonders breite Marktpositionierung zahl‐
reiche Verkaufschancen gewinnen können,
obwohl ihre Leistungen nur für einen Teil der
angesprochenen Kundengruppen tatsächlich
geeignet sind. Analysiere, wie allgemeine Nut‐
zenversprechen, unzureichend abgegrenzte
Zielkundensegmente und unterschiedliche be‐
triebliche Anforderungen dazu führen können,
dass der Vertrieb systematisch Kunden bearbei‐
tet, deren Bedürfnisse nicht ausreichend zum
vorhandenen Angebot passen. Leite ab, unter
welchen Bedingungen eine hohe Verlustquote
eher auf eine ungeeignete Marktbearbeitung
als auf individuelle Vertriebsfehler hindeutet,
wie sich Zielgruppenpassung anhand unter‐
schiedlicher Kundensegmente untersuchen
lässt und weshalb eine engere Positionierung
trotz geringerer Nachfrage wirtschaftlich vor‐
teilhaft sein kann. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Produktgrenzen bei komplexen Kundenan‐
forderungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Anbieter trotz lei‐
stungsfähiger Produkte wiederholt Verkaufs‐
chancen verlieren können, wenn komplexe
Kundenanforderungen über die tatsächlichen
Möglichkeiten ihrer standardisierten Lösungen
hinausgehen. Analysiere, wie grundlegende
Produktarchitektur, technische Abhängigkeiten,
Entwicklungsprioritäten und die wirtschaftli‐
chen Grenzen individueller Anpassungen be‐
stimmen, welche Anforderungen ein Anbieter
zuverlässig erfüllen kann und welche Kompro‐
misse daraus entstehen. Leite ab, unter wel‐
chen Bedingungen einzelne fehlende Funktio‐
nen tatsächlich einen Ausschluss rechtfertigen,
wann alternative Lösungswege ausreichend
sein könnten und weshalb wiederkehrende
Verluste aufgrund derselben Produktgrenzen
möglicherweise eher strategische Entwicklungs‐
entscheidungen als unzureichende vertriebliche
Überzeugungsarbeit widerspiegeln. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Lieferengpässe trotz geeigneter Angebote
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Anbieter Verkaufschancen
verlieren können, obwohl ihre Produkte oder
Dienstleistungen die Kundenanforderungen
erfüllen, sie aber die benötigten Mengen oder
Leistungstermine nicht zuverlässig zusagen
können. Analysiere, wie begrenzte Produktions‐
kapazitäten, ausgelastete Umsetzungsteams,
kritische Zulieferteile und widersprüchliche Ka‐
pazitätsplanungen die tatsächlich verfügbare
Lieferfähigkeit beeinflussen und weshalb diese
Engpässe erst nach einer positiven Angebots‐
bewertung sichtbar werden können. Leite ab,
unter welchen Bedingungen ein Kunde einen
fachlich weniger attraktiven, aber schneller lie‐
ferfähigen Wettbewerber bevorzugt, wie sich
kurzfristige Kapazitätsprobleme von struktu‐
rellen Leistungsgrenzen unterscheiden lassen
und weshalb aggressive Lieferzusagen einen
möglichen Auftragsverlust nicht zwangsläufig
wirtschaftlich sinnvoll verhindern. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Bewusst ausgeschlossene kundenspezifische
Leistungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Anbieter profitable
Verkaufschancen vermuten können, obwohl sie
bestimmte kundenspezifische Anpassungen,
Sonderleistungen oder besondere Vertragslei‐
stungen aus strategischen Gründen bewusst
nicht anbieten. Analysiere, wie Standardisie‐
rung, Wartbarkeit, langfristige Betreuungs‐
kosten, technische Risiken und die Bindung
knapper Fachressourcen die Entscheidung be‐
einflussen, individuelle Kundenanforderungen
außerhalb des regulären Leistungsangebots
nicht zu erfüllen. Leite ab, wann der Verzicht
auf einen technisch grundsätzlich möglichen
Auftrag eine wirtschaftlich sinnvolle Unterneh‐
mensentscheidung darstellt, unter welchen Be‐
dingungen starre Leistungsgrenzen attraktive
Marktchancen verhindern können und weshalb
die bewusste Ablehnung einer Sonderanfor‐
derung nicht automatisch als vermeidbares
Vertriebsversagen gelten sollte. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.
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7.2 Interne Abstimmung und Zielkonflikte

Marketingmenge gegen tatsächliche Lead‐
qualität
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine B2B‐Marketingorganisation
zahlreiche neue Interessenten gewinnen und
gleichzeitig Verkaufsverluste begünstigen kann,
wenn die erzeugte Nachfrage nur unzureichend
zu den wirtschaftlich attraktiven Zielkunden
des Unternehmens passt. Analysiere, wie
kampagnenbezogene Reichweitenziele, unter‐
schiedliche Leaddefinitionen, oberflächliche
Interessenssignale und fehlende Abstimmung
über Qualifizierungskriterien dazu führen
können, dass Marketing und Vertrieb denselben
Kontakt unterschiedlich bewerten. Leite ab,
unter welchen Bedingungen steigende Leadzah‐
len tatsächlich eine bessere Marktbearbeitung
anzeigen, wann sie vor allem zusätzlichen
Bearbeitungsaufwand erzeugen und weshalb
der Vergleich von Kontaktmengen mit späteren
Kundenentscheidungen und wirtschaftlichen
Ergebnissen andere Schlussfolgerungen
ermöglicht als die isolierte Bewertung des
Marketingerfolgs. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Produkt‐Roadmap gegen aktuelle Kunden‐
anforderungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Verkaufschancen ver‐
loren gehen können, wenn die Entwicklungs‐
planung eines Anbieterunternehmens andere
Schwerpunkte setzt als die Anforderungen ge‐
genwärtig interessierter Kunden. Analysiere, wie
langfristige Produktstrategie, technische Ent‐
wicklungskapazitäten, Anforderungen verschie‐
dener Kundensegmente und die Unsicherheit
geplanter Veröffentlichungstermine beeinflus‐
sen, welche Kundenwünsche tatsächlich in die
Produkt‐Roadmap aufgenommen werden. Leite
ab, unter welchen Bedingungen eine angekün‐
digte zukünftige Funktion einen gegenwärti‐
gen Kaufentscheid unterstützen kann, weshalb
unverbindliche Entwicklungszusagen zugleich
Erwartungen und Risiken erzeugen und wann
der Verlust aktueller Aufträge eine begründete
Folge langfristiger Produktprioritäten statt man‐
gelnder Kundenorientierung darstellt. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Anbieterseitige Freigaben und Entschei‐
dungsverzögerungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Verkaufschancen durch
interne Freigabeprozesse des Anbieters verlo‐
ren gehen können, obwohl das Kundenunter‐
nehmen bereits konkrete Vertragsbereitschaft
signalisiert hat. Analysiere, wie mehrstufige
Entscheidungen über Sonderpreise, Zahlungs‐
bedingungen, Leistungsabweichungen und die
Übernahme besonderer Risiken den Zeitpunkt
verbindlicher Angebotszusagen beeinflussen
und welche Zielkonflikte zwischen Vertriebsin‐
teressen, wirtschaftlicher Kontrolle und rechtli‐
cher Absicherung entstehen können. Leite ab,
unter welchen Bedingungen lange Freigabewe‐
ge tatsächlich eine vermeidbare Verzögerung
verursachen, wann sorgfältige Prüfungen wirt‐
schaftlich erforderlich sind und weshalb ein
ausbleibender Auftrag möglicherweise auf die
Entscheidungsfähigkeit der Anbieterorgani‐
sation statt auf fehlende Kaufbereitschaft des
Kunden zurückzuführen ist. Schlage drei weiter‐
führende Recherchefragen vor.

Überhörte Erkenntnisse aus der Kundenbe‐
treuung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Anbieter bestehende
Kundenbeziehungen und zusätzliche Verkaufs‐
chancen verlieren können, wenn Erfahrungen
aus Service, Kundenbetreuung und laufender
Leistungserbringung bei späteren Vertriebs‐
entscheidungen unzureichend berücksichtigt
werden. Analysiere, wie Informationen über
tatsächliche Produktnutzung, wiederkehren‐
de Beschwerden, unerfüllte Erwartungen und
veränderte Kundenanforderungen innerhalb
verschiedener Unternehmensfunktionen ent‐
stehen und weshalb sie möglicherweise nicht
in Angebotsgestaltung, Vertragsverlängerung
oder Produktentwicklung einfließen. Leite ab,
wie sich vereinzelte Kundenäußerungen von
wiederkehrenden, wirtschaftlich bedeutsamen
Mustern unterscheiden lassen, unter welchen
Bedingungen bessere interne Wissensverbin‐
dungen Verluste verhindern könnten und wes‐
halb umfangreiches Kundenwissen allein noch
keine wirksame organisatorische Reaktion ge‐
währleistet. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.
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7.3 Vertriebskennzahlen und Fehlanreize

Pipelinevolumen als Anreiz zur Überqualifi‐
zierung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Vertriebsorganisationen
eine umfangreiche Pipeline als Zeichen erfolg‐
reicher Marktbearbeitung betrachten können,
obwohl darin zahlreiche Verkaufschancen
ohne ausreichende tatsächliche Kaufabsicht
enthalten sind. Analysiere, wie Zielvorgaben
für Pipelinewerte, niedrige Qualifizierungs‐
schwellen und die positive Bewertung neu
angelegter Geschäftsmöglichkeiten Anreize
schaffen können, unsichere Interessenten
frühzeitig aufzunehmen und aussichtsarme
Vorgänge lange weiterzuführen. Leite ab, wie
sich dadurch scheinbar hohe Verlustzahlen, ver‐
zerrte Abschlusswahrscheinlichkeiten und eine
ungünstige Verteilung von Vertriebsressourcen
ergeben können, weshalb eine kleinere Pipeline
wirtschaftlich leistungsfähiger sein kann und
unter welchen Bedingungen umfangreiche
Geschäftsmöglichkeiten dennoch einen sachlich
begründeten Wachstumsvorrat darstellen.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Umsatzprovision gegen wirtschaftlichen
Deckungsbeitrag
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine überwiegend
am erzielten Umsatz ausgerichtete Ver‐
triebsprovision dazu beitragen kann, dass
B2B‐Verkaufsmitarbeiter Aufträge bevorzugen,
die für das Anbieterunternehmen nur einen
geringen wirtschaftlichen Beitrag leisten. Analy‐
siere das Zusammenwirken von Auftragswert,
Preisnachlässen, kundenspezifischen Zusatzlei‐
stungen, Implementierungskosten und variabler
Vergütung und erkläre, wie sich die persönliche
Attraktivität eines Abschlusses von seinem
tatsächlichen Deckungsbeitrag unterscheiden
kann. Leite ab, unter welchen Bedingungen
die Verfolgung besonders umsatzstarker
Verkaufschancen wirtschaftlich weniger sinnvoll
ist als die Bearbeitung kleinerer Aufträge,
weshalb eine reine Margenorientierung
ebenfalls problematische Anreize schaffen kann
und wie unterschiedliche Vergütungsmaßstäbe
die Auswahl von Verkaufschancen beeinflussen.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Abschlussquote und Vermeidung schwieri‐
ger Chancen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb die starke Orien‐
tierung an einer hohen Abschlussquote
B2B‐Vertriebsorganisationen dazu veranlassen
kann, anspruchsvolle, aber wirtschaftlich
oder strategisch wertvolle Verkaufschancen
zu meiden. Analysiere, wie die bevorzugte
Bearbeitung vertrauter Bestandskunden,
einfacher Standardaufträge und bereits
weitgehend entschiedener Beschaffungen die
gemessene Erfolgsquote verbessern kann,
während komplexe Neukundenprojekte oder
die Erschließung neuer Marktsegmente weniger
Aufmerksamkeit erhalten. Leite ab, weshalb
eine hohe Abschlussquote nicht zwangsläufig
auf eine besonders wirksame Vertriebsstrategie
schließen lässt, unter welchen Bedingungen
eine niedrigere Quote mit höherem wirtschaft‐
lichem Gesamtwert verbunden sein kann und
wie sich notwendige Risikoselektion von einer
durch Kennzahlen begünstigten Vermeidung
anspruchsvoller Chancen unterscheiden lässt.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Vertriebsziele und Prognoseverzerrungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie ambitionierte Umsatzziele, in‐
terne Leistungsbewertungen und Erwartungen
der Unternehmensführung die Einschätzung zu‐
künftiger B2B‐Auftragsabschlüsse beeinflussen
können. Analysiere, weshalb Verkaufschancen
unter bestimmten Anreizbedingungen mit zu
hohen Abschlusswahrscheinlichkeiten bewer‐
tet, unrealistische Abschlusstermine wiederholt
verschoben oder unsichere Geschäfte bewusst
zurückhaltend prognostiziert werden und unter‐
scheide dabei interessengeleitete Darstellungen
von gewöhnlichen Prognosefehlern. Leite ab,
welche Unterschiede zwischen tatsächlicher
Kundenentwicklung, dokumentierter Vertriebs‐
prognose und nachträglicher Verlustklassifika‐
tion entstehen können, wie sich systematische
Prognoseverzerrungen erkennen lassen und
weshalb eine verbesserte Prognosegenauig‐
keit nicht automatisch zu mehr gewonnenen
Aufträgen führt. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.
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7.4 Kompetenz und organisatorische Ressourcen

Fehlendes Branchenverständnis trotz Pro‐
duktkenntnis
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Vertriebsmitarbeiter
trotz umfassender Kenntnisse ihrer eigenen
Produkte wiederholt Verkaufschancen verlieren
können, wenn sie die betrieblichen Besonder‐
heiten der angesprochenen Kundenbranche
nur unzureichend verstehen. Analysiere, wie
branchenspezifische Produktionsabläufe, wirt‐
schaftliche Erfolgsfaktoren, Fachsprache, regu‐
latorische Rahmenbedingungen und typische
Beschaffungspraktiken bestimmen, welche Pro‐
duktvorteile tatsächlich entscheidungsrelevant
sind und welche Kundenanforderungen mög‐
licherweise übersehen werden. Leite ab, wie
sich fehlendes Branchenverständnis von grund‐
sätzlicher Produktungeeignetheit unterschei‐
den lässt, unter welchen Bedingungen eine
branchenübergreifende Vertriebsstrategie den‐
noch sinnvoll erscheint und weshalb technische
Produktkompetenz allein keine ausreichende
Grundlage für eine überzeugende kundenspe‐
zifische Problembewertung bietet. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Technische Fachunterstützung als Vertriebs‐
engpass
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie B2B‐Verkaufschancen verloren
gehen können, wenn für die fachliche Ange‐
botsentwicklung benötigte technische Spezia‐
listen innerhalb des Anbieterunternehmens
nur eingeschränkt verfügbar sind. Analysiere,
wie knappe Ressourcen im Lösungsdesign, bei
Machbarkeitsprüfungen, technischen Kalkulatio‐
nen und der Beantwortung komplexer Kunden‐
fragen die Bearbeitungsdauer und Qualität von
Angeboten beeinflussen und weshalb mehrere
Vertriebsmitarbeiter gleichzeitig um dieselbe
Fachunterstützung konkurrieren können. Leite
ab, unter welchen Bedingungen eine fachlich
geeignete Leistung aufgrund verzögerter tech‐
nischer Klärungen ihren Wettbewerbsvorteil ver‐
liert, wie sich individuelle Kompetenzlücken von
strukturellen Kapazitätsengpässen unterschei‐
den lassen und weshalb zusätzliche Vertriebsak‐
tivitäten ohne entsprechende Fachressourcen
den Engpass sogar verstärken können. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Informationsverluste bei internen Überga‐
ben
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Verkaufschancen
durch unvollständige oder fehlerhafte Informa‐
tionsübergaben zwischen verschiedenen Berei‐
chen des Anbieterunternehmens beeinträchtigt
werden können, obwohl die beteiligten Mitar‐
beiter ihre jeweiligen Aufgaben fachlich beherr‐
schen. Rekonstruiere anhand eines komplexen
Angebotsprozesses, wie Kundenanforderun‐
gen, mündliche Zusagen, technische Annahmen
und wirtschaftliche Rahmenbedingungen beim
Übergang zwischen Vertrieb, Fachabteilungen
und Angebotsmanagement verändert, unvoll‐
ständig weitergegeben oder unterschiedlich
interpretiert werden können. Leite ab, welche
Folgen solche Informationsverluste für Ange‐
botsqualität, Bearbeitungsaufwand und Kun‐
denvertrauen haben, wann sie auf unklare Pro‐
zesse statt auf individuelles Fehlverhalten zu‐
rückgehen und weshalb eine größere Menge
dokumentierter Informationen allein noch keine
verlässliche Übergabe sicherstellt. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Rollenunklarheit und widersprüchliche Ar‐
beitsanforderungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie unklare Zuständigkeiten und
widersprüchliche Arbeitsanforderungen in‐
nerhalb einer B2B‐Vertriebsorganisation dazu
beitragen können, dass grundsätzlich aussichts‐
reiche Verkaufschancen nicht erfolgreich be‐
arbeitet werden. Analysiere, wie gleichzeitige
Erwartungen an schnelle Vertragsabschlüsse, in‐
dividuelle Kundenanpassungen, hohe Margen,
vollständige Dokumentation und die Einhaltung
interner Freigaberegeln zu Zielkonflikten führen
können, wenn Verantwortlichkeiten und Ent‐
scheidungsspielräume nicht eindeutig geregelt
sind. Leite ab, unter welchen Bedingungen ver‐
meintliche Fehler einzelner Vertriebsmitarbeiter
aus strukturell widersprüchlichen Vorgaben ent‐
stehen, weshalb zusätzliche Kontrollen solche
Probleme nicht zwangsläufig lösen und wie sich
organisatorisch verursachte Leistungshindernis‐
se von tatsächlich unzureichender individueller
Aufgabenerfüllung unterscheiden lassen. Schla‐
ge drei weiterführende Recherchefragen vor.
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8.1 Wirtschaftliche Lage und Finanzierung

Unterschiedliche Auswirkungen steigender
Finanzierungskosten
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb steigende Finanzierungs‐
kosten im B2B‐Geschäft bestimmte Investiti‐
onsvorhaben erheblich beeinträchtigen können,
während andere Beschaffungen vergleichsweise
wenig betroffen sind oder sogar an Attraktivität
gewinnen. Vergleiche kapitalintensive Erwei‐
terungsinvestitionen, dringend notwendige
Ersatzbeschaffungen und Maßnahmen zur Sen‐
kung laufender Betriebskosten und analysiere,
wie Finanzierungsbedarf, erwartete Zahlungs‐
überschüsse, Kapitalbindung und die wirtschaft‐
liche Ausgangslage des Kunden die Wirkung
höherer Zinsen verändern. Leite ab, unter wel‐
chen Bedingungen veränderte Finanzierungsko‐
sten tatsächlich den Ausschlag für einen verlo‐
renen Auftrag geben, wann sie lediglich einen
bereits schwachen Business Case zusätzlich be‐
lasten und weshalb eine allgemeine Aussage
über sinkende Kaufbereitschaft die Unterschie‐
de zwischen Investitionsarten verdeckt. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Wirtschaftlich attraktive, aber unfinanzier‐
bare Investitionen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden auf Investi‐
tionen verzichten können, deren erwartete wirt‐
schaftliche Vorteile die Gesamtkosten überstei‐
gen, die aber unter den gegebenen finanziellen
Bedingungen nicht durchführbar sind. Analy‐
siere die Unterschiede zwischen langfristiger
Rentabilität, kurzfristig verfügbarer Liquidität,
tatsächlichem Kreditzugang und vertraglichen
Finanzierungsbeschränkungen und zeige, wie
unterschiedliche Zahlungszeitpunkte die prak‐
tische Realisierbarkeit eines Investitionsvorha‐
bens beeinflussen können. Leite ab, weshalb
eine positive Wirtschaftlichkeitsrechnung kei‐
ne ausreichende Finanzierungszusage darstellt,
unter welchen Bedingungen alternative Zah‐
lungsmodelle die Beschaffbarkeit verändern
könnten und wie sich ein tatsächlich unfinan‐
zierbarer Auftrag von einer wirtschaftlich nicht
überzeugenden Verkaufschance unterscheiden
lässt. Schlage drei weiterführende Recherchefra‐
gen vor.

Budgetstopp trotz finanzieller Stabilität
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb wirtschaftlich stabile und
liquide B2B‐Kunden geplante Beschaffungen
aufgrund eines internen Budgetstopps ver‐
schieben oder ablehnen können, obwohl keine
unmittelbare finanzielle Notlage besteht. Ana‐
lysiere, wie vorsorgliche Liquiditätssicherung,
veränderte Unternehmensprioritäten, zentra‐
le Ausgabenkontrollen und Unsicherheit über
zukünftige Entwicklungen zu Investitionsbe‐
schränkungen führen können und unterscheide
allgemeine Budgetstopps von der gezielten
Ablehnung einzelner Vorhaben. Leite ab, unter
welchen Bedingungen ein Budgetstopp tatsäch‐
lich ein unabhängig vom Anbieter bestehendes
Kaufhindernis darstellt, weshalb wirtschaftliche
Stabilität nicht mit uneingeschränkter Investiti‐
onsbereitschaft gleichgesetzt werden darf und
welche Erkenntnisse die unterschiedliche Be‐
handlung verpflichtender und freiwilliger Aus‐
gaben ermöglicht. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Ersatzinvestitionen trotz konjunktureller
Schwäche
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Unternehmen auch
während einer konjunkturellen Abschwächung
erhebliche Ersatzinvestitionen vornehmen kön‐
nen, während sie andere Beschaffungen konse‐
quent zurückstellen. Vergleiche die wirtschaft‐
lichen Folgen alternder Produktionsanlagen,
drohender Betriebsausfälle und notwendiger
technischer Erneuerungen mit den Erwartun‐
gen an zusätzliche Kapazitäten und analysiere,
wie Ausfallrisiken, Instandhaltungskosten und
die tatsächliche Auslastung vorhandener Be‐
triebsmittel die Investitionsentscheidung be‐
einflussen. Leite ab, weshalb eine schwierige
gesamtwirtschaftliche Lage nicht zwangsläu‐
fig zu einem allgemeinen Rückgang sämtlicher
B2B‐Kaufvorhaben führt, unter welchen Bedin‐
gungen Ersatzinvestitionen sogar dringlicher
werden und wie sich dadurch die Erfolgsaus‐
sichten unterschiedlicher Anbieter und Lei‐
stungskategorien verändern können. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.
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8.2 Branchenlogiken und Kundenstruktur

Branchenspezifische Investitionsmotive
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb vergleichbare B2B‐
Produkte in unterschiedlichen Branchen aus
grundlegend verschiedenen betrieblichen
und wirtschaftlichen Motiven beschafft
werden können. Vergleiche beispielsweise die
Bedeutung von Anlagenverfügbarkeit in der
industriellen Fertigung, Bestandsumschlag im
Handel und regulatorischer Nachweisbarkeit
bei besonders kontrollierten Dienstleistungen
und analysiere, wie branchentypische Kosten‐
strukturen, Risiken und Erfolgskennzahlen den
erwarteten Kundennutzen verändern. Leite
ab, unter welchen Bedingungen ein in einer
Branche überzeugendes Verkaufsargument in
einer anderen kaum entscheidungsrelevant ist,
weshalb identische Produkte unterschiedliche
Kaufanlässe auslösen können und welche
Grenzen entstehen, wenn aus der bloßen
Branchenzugehörigkeit auf das Verhalten
eines bestimmten Kundenunternehmens
geschlossen wird. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Unternehmensgröße und Entscheidungs‐
komplexität
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie die Größe eines B2B‐
Kundenunternehmens dessen Beschaffungsent‐
scheidungen beeinflussen kann und weshalb
größere Organisationen nicht zwangsläufig
langsamere oder schwierigere Kaufprozesse
besitzen. Vergleiche die Entscheidungswege
eines inhabergeführten Mittelständlers mit
denen eines internationalen Konzerns und
analysiere, wie Spezialisierung, formalisierte
Zuständigkeiten, zentrale Einkaufsfunktionen
und die Verteilung von Entscheidungsmacht
jeweils Geschwindigkeit, Abstimmungsbedarf
und Risikokontrolle verändern. Leite ab, unter
welchen Bedingungen Unternehmensgröße
tatsächlich die Wahrscheinlichkeit eines
Kaufabbruchs beeinflussen könnte, warum
standardisierte Verfahren komplexe Beschaffun‐
gen auch erleichtern können und weshalb die
Zahl der Beschäftigten allein keine zuverlässige
Aussage über die Entscheidungsfähigkeit eines
Kunden erlaubt. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Geschäftsmodelle verändern Kaufkriterien
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden mit unter‐
schiedlichen Geschäftsmodellen dieselbe an‐
gebotene Leistung anhand erheblich vonein‐
ander abweichender wirtschaftlicher Kriterien
bewerten können. Vergleiche beispielsweise
einen auftragsbezogen produzierenden Indu‐
striebetrieb, einen Betreiber wiederkehrender
Dienstleistungen und einen projektorientierten
technischen Dienstleister und analysiere, wie Er‐
lösstruktur, Kapazitätsauslastung, Kostenvariabi‐
lität und betriebliche Leistungsversprechen die
Bedeutung einzelner Produktvorteile verändern.
Leite ab, weshalb ein für eine Kundengruppe
besonders wertvolles Leistungsmerkmal bei ei‐
nem anderen Geschäftsmodell nur geringe Zah‐
lungsbereitschaft erzeugen kann, unter welchen
Bedingungen unterschiedliche Geschäftsmodel‐
le zu gegensätzlichen Anbieterentscheidungen
führen und welche Grenzen rein branchenbezo‐
gene Kundensegmentierungen besitzen. Schla‐
ge drei weiterführende Recherchefragen vor.

Organisationsreife und Beschaffungsfähig‐
keit
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Kunden trotz vorhan‐
denen Bedarfs, ausreichender Finanzmittel und
grundsätzlich geeigneter Angebote Schwierig‐
keiten haben können, eine komplexe Beschaf‐
fung erfolgreich zu entscheiden und umzuset‐
zen. Analysiere, wie die Reife interner Planungs‐
prozesse, eindeutige Verantwortlichkeiten, Er‐
fahrungen mit vergleichbaren Investitionen und
die Fähigkeit zur bereichsübergreifenden Zu‐
sammenarbeit die tatsächliche Beschaffungsfä‐
higkeit eines Unternehmens beeinflussen. Leite
ab, unter welchen Bedingungen organisatori‐
sche Schwächen einen Auftrag unabhängig von
der Angebotsqualität verhindern können, wes‐
halb geringe Organisationsreife nicht mit gerin‐
ger Unternehmensgröße gleichzusetzen ist und
wie sich fehlende Beschaffungsfähigkeit von
bewusst zurückhaltendem Investitionsverhalten
unterscheiden lässt. Schlage drei weiterführen‐
de Recherchefragen vor.
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8.3 Strategische Veränderungen beim Kunden

Eigentümerwechsel und Anbieterpräferen‐
zen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie ein Eigentümerwechsel oder
eine Unternehmensübernahme die Anbieter‐
präferenzen eines B2B‐Kunden verändern kann,
obwohl die ursprünglich angebotene Leistung
weiterhin fachlich geeignet ist. Analysiere, wie
neue Eigentümer bestehende Lieferantenbe‐
ziehungen, Investitionsziele, zentrale Einkaufs‐
vereinbarungen und Anforderungen an wirt‐
schaftliche Synergien neu bewerten und wes‐
halb dadurch zuvor unterstützte Kaufvorhaben
ihre organisatorische Grundlage verlieren oder
zusätzliche Bedeutung gewinnen können. Lei‐
te ab, unter welchen Bedingungen ein Eigen‐
tümerwechsel tatsächlich die Ursache einer
veränderten Anbieterwahl darstellt, wann be‐
stehende Präferenzen unverändert bleiben und
weshalb die zeitliche Nähe zwischen einer Über‐
nahme und einem verlorenen Auftrag allein
keinen ausreichenden Kausalnachweis liefert.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Restrukturierungen und veränderte Kaufvor‐
haben
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb interne Restrukturierun‐
gen eines B2B‐Kundenunternehmens dazu
führen können, dass ursprünglich aussichts‐
reiche Beschaffungsprojekte verändert, unter‐
brochen oder vollständig aufgegeben werden.
Rekonstruiere, wie die Zusammenlegung von
Abteilungen, veränderte Verantwortlichkei‐
ten, der Abbau betrieblicher Kapazitäten und
die Neuordnung von Geschäftsprozessen den
ursprünglichen Bedarf, die Entscheidungszu‐
ständigkeit und die erwarteten Vorteile einer
Anschaffung beeinflussen können. Leite ab,
unter welchen Bedingungen eine Restrukturie‐
rung den Bedarf an einer angebotenen Lösung
tatsächlich beseitigt, wann sie lediglich die or‐
ganisatorische Entscheidung verzögert und
weshalb dieselbe Veränderung bei anderen
Beschaffungsvorhaben zusätzliche Nachfrage
auslösen kann. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.

Strategiewechsel und Investitionsprioritäten
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie eine grundlegende
strategische Neuausrichtung eines B2B‐
Kundenunternehmens die Priorität bereits
geprüfter Investitionsvorhaben verändern
kann, ohne dass sich die fachliche Qualität
der angebotenen Lösungen verschlechtert.
Analysiere, wie der Rückzug aus bestimmten
Geschäftsfeldern, die Konzentration auf neue
Kundengruppen, veränderte Wachstumsziele
und die Neuverteilung von Investitionsmit‐
teln den erwarteten Wert unterschiedlicher
Beschaffungen beeinflussen. Leite ab, weshalb
ein zuvor überzeugender Business Case durch
veränderte strategische Ziele an Bedeutung
verlieren kann, unter welchen Bedingungen ein
Strategiewechsel umgekehrt neue Kaufanlässe
schafft und wie sich der Verlust aufgrund
veränderter Unternehmensziele von einer
nachträglich behaupteten mangelnden
Produkteignung unterscheiden lässt. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Konzernstandards und Anbieterwahl
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb eine Tochtergesellschaft
oder regionale Geschäftseinheit eines B2B‐
Konzerns einen fachlich bevorzugten Anbieter
möglicherweise nicht beauftragen kann, wenn
übergeordnete Unternehmensstandards andere
Lösungen vorsehen. Analysiere, wie konzern‐
weite Rahmenverträge, technische Architek‐
turvorgaben, zentralisierte Lieferantenbewer‐
tungen und gemeinsame Betriebsmodelle die
Entscheidungsspielräume einzelner Einheiten
begrenzen und welche wirtschaftlichen Vorteile
und Nachteile daraus entstehen können. Leite
ab, unter welchen Bedingungen die Bevorzu‐
gung eines konzernweit eingesetzten Anbieters
sachlich durch Standardisierung und gemeinsa‐
me Beschaffungsvorteile begründet ist, wann
lokale Anforderungen dadurch unzureichend
berücksichtigt werden und weshalb eine posi‐
tive Bewertung durch die Fachabteilung nicht
zwangsläufig eine tatsächliche Beschaffungs‐
möglichkeit eröffnet. Schlage drei weiterführen‐
de Recherchefragen vor.
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8.4 Budgetzyklen und Entscheidungszeitpunkte

Investitionsplanung vor der Anbieterwahl
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Verkaufschancen be‐
reits wesentlich durch die interne Investitions‐
planung eines Kunden geprägt sein können,
bevor dieser konkrete Anbieter vergleicht oder
Angebote einholt. Analysiere, wie langfristige
Budgetverfahren, strategische Investitionspro‐
gramme, fachliche Bedarfsanmeldungen und
die frühzeitige Festlegung von Projektmitteln
bestimmen, welche Beschaffungsvorhaben
überhaupt finanziell berücksichtigt werden und
welche nachträglichen Änderungen möglich
sind. Leite ab, weshalb ein Anbieter trotz über‐
zeugender Leistung geringe Abschlusschancen
besitzen kann, wenn sein Lösungsvorschlag
außerhalb der maßgeblichen Planungsentschei‐
dungen liegt, wie sich eine grundsätzliche Bud‐
getberücksichtigung von einer verbindlichen
Anbieterwahl unterscheidet und welche Be‐
deutung die Entstehung eines Investitionsvor‐
habens für die spätere Verlustanalyse besitzt.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Restbudgets und tatsächlicher Kaufdruck
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb am Ende eines betrieb‐
lichen Budgetzeitraums noch verfügbare Fi‐
nanzmittel nicht automatisch zu einer erhöh‐
ten Kaufbereitschaft von B2B‐Kunden führen,
obwohl der Vertrieb auf kurzfristige Beschaf‐
fungsentscheidungen hofft. Analysiere, wie Re‐
geln zum Übertrag nicht verwendeter Mittel,
interne Genehmigungsfristen, tatsächliche Pro‐
jektbedarfe und die Möglichkeit einer späteren
Neuzuteilung die Verwendung verbleibender
Budgets beeinflussen und unter welchen Bedin‐
gungen daraus ein zeitlicher Ausgabenanreiz
entsteht. Leite ab, wann vorhandene Restmit‐
tel eine wirtschaftlich sinnvolle Beschaffung
erleichtern, weshalb sie keine fehlende orga‐
nisatorische Kaufabsicht ersetzen und welche
Risiken entstehen können, wenn kurzfristige
Budgetverfügbarkeit mit einem tragfähigen
Investitionsbedarf gleichgesetzt wird. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.

Saisonale Zeitfenster für die Einführung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Beschaffungen an
begrenzte saisonale Zeitfenster für die Einfüh‐
rung neuer Anlagen, Softwarelösungen oder
betrieblicher Dienstleistungen gebunden sein
können und wie deren Verpassen zum Verlust
einer Verkaufschance beiträgt. Vergleiche die
besonderen Bedingungen von Produktions‐
stillständen, saisonalen Nachfragespitzen und
zeitlich konzentrierten betrieblichen Umstel‐
lungen und analysiere, wie Personalverfügbar‐
keit, Betriebsunterbrechungen, technische Ab‐
hängigkeiten und notwendige Schulungen die
tatsächlich geeigneten Einführungstermine be‐
stimmen. Leite ab, unter welchen Bedingungen
eine verzögerte Kaufentscheidung lediglich den
Umsetzungszeitpunkt verschiebt, wann sie die
Wirtschaftlichkeit des gesamten Vorhabens ver‐
ändert und weshalb ein fachlich überzeugendes
Angebot durch einen unpassenden Realisie‐
rungszeitpunkt an Attraktivität verlieren kann.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Verpasste Kündigungs‐ und Wechseltermine
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie versäumte Kündigungsfristen
und vertraglich geregelte Wechseltermine dazu
führen können, dass B2B‐Kunden eine bereits
bevorzugte neue Lösung nicht zum ursprüng‐
lich vorgesehenen Zeitpunkt beschaffen. Ana‐
lysiere das Zusammenwirken automatischer
Vertragsverlängerungen, verbindlicher Kündi‐
gungsbedingungen, notwendiger Übergangs‐
zeiten und der betrieblichen Abhängigkeit vom
bisherigen Anbieter und unterscheide recht‐
lich bindende Wechselhindernisse von lediglich
organisatorisch ungünstigen Terminen. Leite
ab, unter welchen Bedingungen ein verpass‐
ter Wechseltermin die neue Beschaffung wirt‐
schaftlich unattraktiv macht, wann ein späterer
Anbieterwechsel weiterhin realistisch bleibt
und weshalb der daraus entstandene Auftrags‐
verlust nicht zwangsläufig auf eine veränderte
Präferenz des Kunden für den Bestandsanbieter
zurückzuführen ist. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.
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8.5 Marktveränderungen und externe Abhängigkeiten

Nachfrageschocks entlang der Wertschöp‐
fungskette
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie unerwartete Nachfrageverän‐
derungen auf den Absatzmärkten eines B2B‐
Kunden dessen Investitionsentscheidungen
beeinflussen und dadurch Verkaufschancen
bei vorgelagerten Anbietern gefährden kön‐
nen. Rekonstruiere anhand einer mehrstufigen
industriellen Wertschöpfungskette, wie rück‐
läufige Endkundennachfrage über veränderte
Bestellungen, Lageranpassungen, Kapazitäts‐
auslastung und Liquiditätserwartungen auf die
Beschaffungsbereitschaft weiterer Unterneh‐
men übertragen werden kann. Leite ab, wes‐
halb ein B2B‐Anbieter Aufträge verlieren kann,
obwohl sein unmittelbarer Kunde zunächst wirt‐
schaftlich stabil erscheint, unter welchen Bedin‐
gungen Nachfrageveränderungen bestimmte
Investitionen sogar begünstigen und wie sich
ein tatsächlich ursächlicher Marktschock von ei‐
ner gleichzeitig auftretenden, aber unabhängig
entstandenen Kaufabsage unterscheiden lässt.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Ausfall kritischer Lieferanten und Partner
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb der Ausfall eines für die
geplante Leistung erforderlichen Lieferanten, In‐
tegrationspartners oder anderen Geschäftspart‐
ners zum Verlust einer B2B‐Verkaufschance füh‐
ren kann, obwohl Anbieter und Kunde grund‐
sätzlich zum Vertragsabschluss bereit sind. Ana‐
lysiere, wie technische Abhängigkeiten, fehlen‐
de Ersatzkapazitäten, längere Wiederbeschaf‐
fungszeiten und unklare Verantwortlichkeiten
innerhalb mehrstufiger Leistungsketten die
Liefer‐ und Einführbarkeit einer Lösung beein‐
flussen und unter welchen Bedingungen ein
einzelner Ausfall das gesamte Vorhaben gefähr‐
det. Leite ab, wie sich kurzfristig überbrückbare
Störungen von strukturellen Abhängigkeitsrisi‐
ken unterscheiden lassen, weshalb der unmittel‐
bare Lieferant nicht immer die eigentliche Ursa‐
che des Problems kontrollieren kann und wann
eine alternative Beschaffungsentscheidung für
den Kunden wirtschaftlich nachvollziehbar ist.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Marktstandards und veränderte Angebotsat‐
traktivität
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie sich die Attraktivität eines B2B‐
Angebots durch neue technische Marktstan‐
dards, veränderte Schnittstellenanforderungen
oder die zunehmende Verbreitung bestimmter
Technologien verschieben kann, obwohl sich
das angebotene Produkt selbst nicht verändert.
Analysiere, wie Kompatibilität, Netzwerkeffek‐
te, die Verfügbarkeit ergänzender Leistungen
und Erwartungen über zukünftige Technolo‐
gieentwicklungen den wirtschaftlichen Wert
bestehender und neuer Lösungen beeinflussen
und welche Unterschiede zwischen verbindli‐
chen Standards und bloßen Markttrends be‐
stehen. Leite ab, unter welchen Bedingungen
ein bisher wettbewerbsfähiges Produkt durch
Veränderungen seines technischen Umfelds an
Bedeutung verliert, wann die frühzeitige Einfüh‐
rung neuer Standards zusätzliche Unsicherheit
erzeugt und weshalb die Wettbewerbsfähig‐
keit eines Angebots nicht ausschließlich anhand
seiner unveränderten Produkteigenschaften
beurteilt werden kann. Schlage drei weiterfüh‐
rende Recherchefragen vor.

Regulatorische Veränderungen zwischen
Kaufdruck und Aufschub
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb angekündigte oder wirk‐
sam werdende regulatorische Veränderungen
im B2B‐Geschäft bestimmte Beschaffungen be‐
schleunigen, andere Vorhaben dagegen ver‐
zögern oder vollständig verändern können.
Vergleiche Situationen mit bereits verbindlich
festgelegten Anforderungen und Umsetzungs‐
fristen mit solchen, in denen Anwendungsbe‐
reich, technische Konkretisierung oder zukünf‐
tige Verpflichtungen noch unsicher sind, und
analysiere, wie diese Unterschiede den Investi‐
tionsbedarf und die Bewertung vorhandener
Lösungen beeinflussen. Leite ab, unter welchen
Bedingungen regulatorische Veränderungen ei‐
nen tatsächlichen Kaufzwang oder zusätzlichen
Handlungsdruck begründen, wann Abwarten
wirtschaftlich sinnvoll erscheint und weshalb
ein zeitgleich mit einer neuen Vorschrift verlore‐
ner Auftrag nicht ohne weitere Prüfung als un‐
mittelbare Folge der Regulierung gelten sollte.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.
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9.1 Zuverlässigkeit von Verlustbegründungen

CRM‐Verlustgründe gegen Aussagen der
Käufer
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb die im CRM dokumentier‐
ten Ursachen verlorener B2B‐Verkaufschancen
von den Begründungen abweichen können, die
beteiligte Kunden nach ihrer Kaufentscheidung
selbst nennen. Vergleiche die Informations‐
grundlagen von Vertriebsmitarbeitern, Einkauf,
Fachabteilungen und Entscheidungsträgern
und analysiere, wie unterschiedliche Wahrneh‐
mungsausschnitte, nachträgliche Erinnerungen
und vereinfachende CRM‐Kategorien zu wider‐
sprüchlichen Erklärungen desselben Vorgangs
führen können. Leite ab, welche zusätzlichen
Erkenntnisse die systematische Gegenüber‐
stellung verschiedener Aussagen ermöglicht,
weshalb auch eine unmittelbar geäußerte Kun‐
denbegründung keinen vollständigen Kausal‐
nachweis liefert und unter welchen Bedingun‐
gen mehrere scheinbar widersprüchliche Er‐
klärungen gleichzeitig zutreffende Teilaspekte
beschreiben können. Schlage drei weiterführen‐
de Recherchefragen vor.

Selbstentlastende Erklärungen nach Ver‐
kaufsverlusten
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie nachträgliche Erklärungen ver‐
lorener B2B‐Verkaufschancen durch das Bedürf‐
nis beeinflusst werden können, die eigene Ver‐
antwortung zu begrenzen oder das bisherige
Handeln als sachgerecht darzustellen. Analysie‐
re anhand unterschiedlicher Verlustsituationen,
wie Vertriebsmitarbeiter, Führungskräfte und
beteiligte Kunden Erfolge und Misserfolge un‐
terschiedlich zuschreiben können und welche
Rolle Selbstwertschutz, Rückschaufehler, unvoll‐
ständige Informationen und soziale Erwartun‐
gen dabei spielen. Leite ab, wie sich begründe‐
te Hinweise auf tatsächlich externe Verlustursa‐
chen von möglicherweise selbstentlastenden
Zuschreibungen unterscheiden lassen, wes‐
halb solche Verzerrungen nicht zwangsläufig
bewusst entstehen und welche Erkenntnisse
der Vergleich zeitnah dokumentierter Einschät‐
zungen mit späteren Begründungen ermögli‐
chen kann. Schlage drei weiterführende Recher‐
chefragen vor.

Frühe Ursachen hinter späten Absagen
Foto machen. Prompt ausführen.
Rekonstruiere, wie die entscheidenden
Voraussetzungen für den Verlust einer
B2B‐Verkaufschance bereits lange vor der
abschließenden Kundenabsage entstehen
können, obwohl der Vertrieb den Vorgang
zwischenzeitlich weiterhin als aussichtsreich
beurteilt. Untersuche anhand eines mehrstufi‐
gen Beschaffungsverlaufs, wie eine zunächst
ungeklärte Problemdefinition, fehlende interne
Unterstützung oder eine frühe Anbieterprä‐
ferenz spätere Bewertungen beeinflussen
kann und weshalb erst die abschließende
Preisverhandlung oder Vertragsprüfung als
sichtbarer Ablehnungszeitpunkt erscheint. Leite
ab, wie sich die Entstehung einer möglichen
Verlustursache, ihre erstmalige Erkennbarkeit
und die formale Verlustfeststellung zeitlich
unterscheiden lassen und welche Fehlschlüsse
entstehen, wenn ausschließlich die letzten
Ereignisse vor einer Absage untersucht werden.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Anreizbedingte Verzerrungen der Verlust‐
klassifikation
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie interne Leistungsziele und or‐
ganisatorische Anreizsysteme beeinflussen kön‐
nen, welchen Verlustgründen abgeschlossene
B2B‐Verkaufschancen in einem CRM zugeord‐
net werden. Analysiere, wie die Bewertung in‐
dividueller Vertriebsleistung, unterschiedliche
Verantwortlichkeiten für Preisentscheidungen,
Vorgaben zur Pipelinebereinigung und die Aus‐
wahl verfügbarer Verlustkategorien bestimmte
Einordnungen begünstigen können und unter‐
scheide bewusste Falschklassifikation von sy‐
stematisch verzerrten, aber subjektiv plausiblen
Einschätzungen. Leite ab, weshalb auffällige
Häufungen einzelner Verlustgründe nicht un‐
mittelbar deren tatsächliche Ursachenhäufigkeit
belegen, wie Veränderungen der Dokumentati‐
onsregeln die Statistik beeinflussen können und
welche Grenzen selbst eine einheitliche Klassi‐
fikationssystematik bei der Erfassung mehrerer
gleichzeitig wirksamer Ursachen besitzt. Schla‐
ge drei weiterführende Recherchefragen vor.
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9.2 Mehrfachursachen und selbstverstärkende Dynamiken

Kleine Hemmnisse mit gemeinsamer Verlust‐
wirkung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen meh‐
rere einzeln beherrschbare Schwierigkeiten ge‐
meinsam zum Verlust einer B2B‐Verkaufschance
führen können, obwohl keine davon für sich ge‐
nommen einen Auftragsabschluss verhindern
würde. Analysiere anhand einer Beschaffung
mit mäßiger Investitionsdringlichkeit, begrenz‐
ter Einführungskapazität und uneinheitlichen
Nutzenbewertungen, wie sich einzelne Hinder‐
nisse gegenseitig verstärken oder gemeinsam
eine für die Kaufgruppe nicht mehr akzeptable
Belastung erzeugen können. Leite ab, weshalb
die Suche nach einer einzigen entscheidenden
Verlustursache solche Konstellationen mögli‐
cherweise unzureichend erklärt, wie sich bloß
gleichzeitig vorhandene Schwierigkeiten von
tatsächlich zusammenwirkenden Faktoren un‐
terscheiden lassen und unter welchen Bedin‐
gungen die Beseitigung eines einzelnen Hin‐
dernisses den gesamten Entscheidungsverlauf
verändern könnte. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Verzögerungen erzeugen zusätzliche Ent‐
scheidungsunsicherheit
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie sich Verzögerungen in B2B‐
Kaufprozessen selbst verstärken können, wenn
ursprünglich begrenzte Entscheidungsunsicher‐
heiten durch den Zeitablauf weitere Schwierig‐
keiten hervorrufen. Rekonstruiere eine mögli‐
che Wirkungskette, in der ausstehende Freiga‐
ben zu veralteten Wirtschaftlichkeitsannahmen,
veränderten Ansprechpartnern, zusätzlichen
Prüfungen und erneutem Abstimmungsbe‐
darf führen, und analysiere die wechselseiti‐
gen Beziehungen zwischen diesen Entwick‐
lungen. Leite ab, unter welchen Bedingungen
eine anfängliche Verzögerung zur eigenständi‐
gen Ursache späterer Kaufhindernisse werden
kann, weshalb zusätzliche Kontrollen sowohl
zur Klärung als auch zur Verlängerung des Ver‐
fahrens beitragen können und wie sich solche
Rückkopplungen von gewöhnlich langen, aber
zielgerichteten Beschaffungsprozessen unter‐
scheiden lassen. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Preiswiderstand durch schwindende Investi‐
tionspriorität
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie eine sinkende organisatorische
Priorität eines B2B‐Kaufvorhabens dazu führen
kann, dass ein zunächst akzeptierter Angebots‐
preis im weiteren Entscheidungsverlauf zuneh‐
mend als zu hoch bewertet wird. Analysiere, wie
konkurrierende Investitionen, verzögerte Nut‐
zenrealisierung, veränderte Unternehmensziele
und schwindende Unterstützung innerhalb der
Kaufgruppe die wirtschaftliche Rechtfertigung
eines unveränderten Preises beeinflussen und
unterscheide diese Entwicklung von einer tat‐
sächlich veränderten Preisbelastung. Leite ab,
welche Erkenntnisse eine zeitliche Gegenüber‐
stellung von Investitionspriorität, Nutzenbewer‐
tung und Preisreaktionen ermöglicht, weshalb
ein nachträglicher Preisnachlass das eigentliche
Kaufhindernis möglicherweise nicht beseitigt
und unter welchen Bedingungen der Preis den‐
noch eine eigenständige und entscheidende
Verlustursache bleibt. Schlage drei weiterfüh‐
rende Recherchefragen vor.

Externe Schocks und bestehende Kaufhin‐
dernisse
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb unerwartete wirtschaftli‐
che oder regulatorische Veränderungen beson‐
ders solche B2B‐Verkaufschancen gefährden
können, die bereits vor dem externen Ereig‐
nis durch interne Unsicherheiten oder schwa‐
che Entscheidungsvoraussetzungen belastet
waren. Vergleiche anhand unterschiedlicher
Beschaffungssituationen die Auswirkungen ei‐
nes Nachfragerückgangs, veränderter Finan‐
zierungskosten oder neuer Anforderungen auf
Projekte mit hoher beziehungsweise geringer
Investitionspriorität und analysiere, wie externe
Einflüsse vorhandene Hindernisse verstärken,
abschwächen oder unabhängig davon wirksam
werden können. Leite ab, wie sich ein exter‐
ner Schock als eigenständige Verlustursache
von seiner bloß verstärkenden Wirkung unter‐
scheiden lässt, welche Bedeutung die Frage
nach dem wahrscheinlichen Verlauf ohne dieses
Ereignis besitzt und weshalb zeitliche Überein‐
stimmung allein keinen kausalen Zusammen‐
hang beweist. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.
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9.3 Wiederkehrende Muster und frühe Hinweise

Gewonnene und verlorene Chancen im Ver‐
gleich
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, welche Erkenntnisse über mögliche
Ursachen verlorener B2B‐Verkaufschancen ent‐
stehen, wenn nicht nur gescheiterte, sondern
auch erfolgreich abgeschlossene Beschaffungs‐
vorgänge systematisch miteinander verglichen
werden. Analysiere anhand vergleichbarer Ver‐
kaufschancen, wie Unterschiede bei Kunden‐
bedarf, Wettbewerbssituation, Kaufgruppen‐
struktur und tatsächlicher Entscheidungsreife
untersucht werden können und weshalb ei‐
ne Eigenschaft, die bei zahlreichen Verlusten
vorkommt, nicht zwangsläufig eine Erklärung
darstellt, wenn sie bei gewonnenen Aufträgen
ebenso häufig auftritt. Leite ab, welche Anfor‐
derungen an die Vergleichbarkeit der unter‐
suchten Fälle bestehen, wie sich auffällige Un‐
terschiede von belastbaren Ursachenhinweisen
abgrenzen lassen und weshalb selbst ein sorg‐
fältiger Gewinn‐Verlust‐Vergleich die Wirkung
einzelner Einflussfaktoren nicht automatisch
kausal nachweist. Schlage drei weiterführende
Recherchefragen vor.

Unterschiedliche Verlustmuster nach Kun‐
densegmenten
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb B2B‐Verkaufsverluste je
nach Kundensegment unterschiedliche Erschei‐
nungsformen und Ursachenmuster aufweisen
können, obwohl dieselbe Vertriebsorganisation
vergleichbare Produkte anbietet. Vergleiche bei‐
spielsweise Neukunden und Bestandskunden,
mittelständische und konzerngebundene Un‐
ternehmen sowie standardisierte und komple‐
xe Beschaffungsvorhaben und analysiere, wie
Entscheidungsstrukturen, Kaufanlässe, Wettbe‐
werbsalternativen und die Auswahl tatsächlich
bearbeiteter Verkaufschancen die beobachte‐
ten Unterschiede beeinflussen. Leite ab, unter
welchen Bedingungen segmentbezogene Häu‐
fungen auf spezifische strukturelle Hindernisse
hindeuten, weshalb unterschiedliche Verlust‐
quoten allein keine zuverlässige Aussage über
die Attraktivität einer Kundengruppe erlauben
und wie sich scheinbare Segmenteffekte durch
weitere Merkmale der Beschaffung erklären
lassen könnten. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.

Frühwarnsignale ohne gesicherte Vorhersa‐
gekraft
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb vermeintliche Frühwarnsi‐
gnale wie ausbleibende Kundenreaktionen, ver‐
schobene Entscheidungen oder fehlende Kon‐
takte zu wichtigen Beteiligten im B2B‐Vertrieb
nicht zwangsläufig zuverlässige Hinweise auf
einen späteren Verkaufsverlust darstellen. Ana‐
lysiere, wie häufig solche Merkmale auch bei
schließlich gewonnenen Aufträgen auftreten
können und welche Bedeutung ihre zeitliche
Einordnung, die Ausgangshäufigkeit tatsächli‐
cher Verluste sowie falsch positive und falsch
negative Warnungen für die Beurteilung ihrer
Vorhersagekraft besitzen. Leite ab, wie sich ein
plausibles Warnsignal von einem empirisch
überprüften Frühindikator unterscheidet, wes‐
halb hohe Trefferquoten ohne geeignete Ver‐
gleichsmaßstäbe irreführend sein können und
unter welchen Bedingungen ein Warnsystem
mehr Aufwand oder Fehlentscheidungen er‐
zeugt, als es tatsächlich vermeidet. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Übertragbarkeit historischer Verlustmuster
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen
die Ursachenmuster früher verlorener B2B‐
Verkaufschancen geeignet sind, gegenwärtige
oder zukünftige Beschaffungsvorgänge zu
verstehen. Analysiere, wie Veränderungen der
Kundenzusammensetzung, neue Wettbewerber,
technologische Entwicklungen, abweichende
Vertriebsprozesse und veränderte CRM‐
Definitionen die Vergleichbarkeit historischer
Daten beeinflussen und unterscheide relativ
stabile Entscheidungsmechanismen von zeitlich
oder marktbezogen begrenzten Mustern. Leite
ab, weshalb eine in vergangenen Verkaufsfällen
häufig beobachtete Verlustkonstellation ihre
Bedeutung unter veränderten Bedingungen
verlieren kann, welche Voraussetzungen für
die Übertragung früherer Erkenntnisse geprüft
werden sollten und wann eine regelmäßige
Neubewertung historischer Erklärungsmodelle
erforderlich erscheint. Schlage drei weiterfüh‐
rende Recherchefragen vor.

39



Ursachen und Zusammenhänge verlorener Verkaufschancen im B2B‐Vertrieb

9.4 Kausale Erklärung und ihre Grenzen

Korrelation ohne nachgewiesene Verlustur‐
sache
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein statistischer Zusam‐
menhang zwischen bestimmten Merkmalen
von B2B‐Verkaufschancen und ihrer Verlusthäu‐
figkeit noch keinen Nachweis dafür liefert, dass
diese Merkmale den Verlust tatsächlich verur‐
sacht haben. Analysiere anhand des Zusam‐
menhangs zwischen hoher Kontakthäufigkeit
und gescheiterten Abschlüssen, wie schwieri‐
ge Kundenentscheidungen sowohl zusätzliche
Gespräche als auch höhere Verlustrisiken her‐
vorrufen können und welche Rolle umgekehrte
Wirkungsrichtungen und nicht berücksichtig‐
te Drittvariablen spielen. Leite ab, weshalb die
Verringerung eines statistisch auffälligen Merk‐
mals den Vertriebserfolg nicht zwangsläufig
verbessert, welche zusätzlichen Untersuchun‐
gen eine kausale Deutung stützen könnten und
wie zwischen beobachteter Korrelation, plau‐
sibler Erklärung und nachgewiesener Ursache
unterschieden werden sollte. Schlage drei wei‐
terführende Recherchefragen vor.

Selektive Vertriebspipelines verzerren Er‐
kenntnisse
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie die Auswahl und Erfassung von
B2B‐Verkaufschancen in einer Vertriebspipeline
die scheinbare Häufigkeit und Bedeutung un‐
terschiedlicher Verlustursachen verändern kann.
Analysiere, wie Qualifizierungsregeln, früh aus‐
geschlossene Interessenten, nicht berücksichtig‐
te Anbieter und unterschiedlich dokumentierte
Kaufabbrüche bestimmen, welche Vorgänge
überhaupt in einer Verlustanalyse erscheinen
und weshalb die Auswahl anhand bestimm‐
ter Kundenmerkmale zusätzliche statistische
Verzerrungen erzeugen kann. Leite ab, welche
Unterschiede zwischen den Ergebnissen einer
CRM‐Auswertung und dem tatsächlichen Ge‐
schehen auf dem gesamten relevanten Beschaf‐
fungsmarkt bestehen, warum umfangreiche
Datenbestände fehlende Beobachtungen nicht
automatisch ersetzen und welche Grenzen für
Aussagen über die allgemeine Vermeidbarkeit
von Verkaufsverlusten entstehen. Schlage drei
weiterführende Recherchefragen vor.

Vorhersage ohne ursächliche Erklärung
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb datenbasierte Model‐
le den wahrscheinlichen Ausgang von B2B‐
Verkaufschancen möglicherweise zuverlässig
vorhersagen können, ohne die tatsächlich wirk‐
samen Verlustursachen zu erkennen. Vergleiche
die Verwendung statistisch aussagekräftiger
Merkmale wie Kundensegment, Verkaufsdauer
oder Anzahl beteiligter Ansprechpartner mit
einer kausalen Untersuchung der zugrunde lie‐
genden Entscheidungsmechanismen und ana‐
lysiere, wie solche Merkmale als indirekte Hin‐
weise auf andere, nicht unmittelbar erfasste Ein‐
flussfaktoren dienen können. Leite ab, weshalb
eine gute Prognosequalität nicht beweist, dass
die Veränderung eines verwendeten Merkmals
die Abschlusswahrscheinlichkeit verbessert,
welche zusätzlichen Erkenntnisse für die Beur‐
teilung vertrieblicher Gegenmaßnahmen erfor‐
derlich wären und worin sich die Zwecke von
Vorhersagemodellen und ursachenorientierten
Untersuchungen grundsätzlich unterscheiden.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Gegenhypothesen zu Verlustbegründungen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, wie sich verbreitete Begründun‐
gen verlorener B2B‐Verkaufschancen durch
die systematische Entwicklung und Prüfung
konkurrierender Erklärungen kritisch hinter‐
fragen lassen. Entwickle für einen zunächst als
preisbedingt eingeordneten Verkaufsverlust
alternative Hypothesen zu unzureichender Nut‐
zenwahrnehmung, einer bereits bestehenden
Anbieterpräferenz und fehlender organisatori‐
scher Kaufbereitschaft und analysiere, welche
zeitlichen Abläufe, Kundenäußerungen und un‐
abhängigen Beobachtungen jeweils für oder
gegen diese Erklärungen sprechen würden. Lei‐
te ab, wie eine nachvollziehbare Gegenüber‐
stellung konkurrierender Hypothesen voreili‐
ge Ursachenzuschreibungen begrenzen kann,
weshalb widersprechende Hinweise besonders
aufschlussreich sind und unter welchen Bedin‐
gungen mehrere Erklärungen trotz sorgfältiger
Untersuchung nicht eindeutig voneinander ge‐
trennt werden können. Schlage drei weiterfüh‐
rende Recherchefragen vor.
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9.5 Vermeidbarkeit und wirtschaftliche Bedeutung

Individueller Fehler oder Organisationspro‐
blem
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, unter welchen Bedingungen wie‐
derkehrende Verluste im B2B‐Vertrieb eher auf
Fehler einzelner Vertriebsmitarbeiter oder auf
strukturelle Probleme innerhalb des Anbieter‐
unternehmens zurückzuführen sind. Vergleiche
Verkaufschancen unterschiedlicher Mitarbeiter
unter Berücksichtigung ihrer Kundensegmente,
Produktangebote, verfügbaren Fachressour‐
cen und organisatorischen Vorgaben und ana‐
lysiere, wie individuelle Entscheidungen mit
Zielmarktstrategie, internen Freigaben und be‐
stehenden Leistungsgrenzen zusammenwirken
können. Leite ab, weshalb auffällige Verlustquo‐
ten einzelner Personen weder persönliche Un‐
fähigkeit noch organisatorische Fehlsteuerung
unmittelbar beweisen, welche Erkenntnisse ge‐
eignete Vergleiche zwischen Mitarbeitern und
Arbeitsbedingungen ermöglichen und warum
die Unterscheidung beider Ursachenebenen
für sachgerechte Verbesserungsmaßnahmen
wesentlich ist. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.

Beeinflussbare Ursachen und externe Gren‐
zen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, welche Arten von Verlustursachen
im B2B‐Vertrieb durch Entscheidungen des
Anbieters tatsächlich verändert werden kön‐
nen und welche überwiegend außerhalb sei‐
nes wirtschaftlich sinnvollen Einflussbereichs
liegen. Analysiere die Unterschiede zwischen
unmittelbar steuerbaren Vertriebsaktivitäten,
organisatorisch veränderbaren Voraussetzun‐
gen, nur mittelbar beeinflussbaren Kunden‐
entscheidungen und nicht kontrollierbaren
externen Entwicklungen und berücksichtige
die möglichen Kosten und Nebenwirkungen
entsprechender Gegenmaßnahmen. Leite ab,
weshalb die grundsätzliche Möglichkeit einer
Einflussnahme noch keine wirtschaftlich sinn‐
volle Vermeidbarkeit begründet, unter welchen
Bedingungen sich die Auswirkungen äußerer
Ereignisse zumindest begrenzen lassen und wie
sich realistische Verbesserungsmöglichkeiten
von nachträglich konstruierten Vorstellungen
eines jederzeit vermeidbaren Verkaufsverlusts
unterscheiden. Schlage drei weiterführende Re‐
cherchefragen vor.

Nichtverfolgung unrentabler Verkaufschan‐
cen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb es für B2B‐Anbieter
wirtschaftlich sinnvoll sein kann, bestimmte
grundsätzlich gewinnbare Verkaufschancen
bewusst nicht weiterzuverfolgen oder ange‐
botene Vertragsbedingungen abzulehnen.
Analysiere, wie erwarteter Auftragswert,
tatsächlicher Deckungsbeitrag, Angebots‐ und
Einführungskosten, zusätzliche Geschäftsrisiken
sowie die alternative Verwendung knapper
Vertriebsressourcen die wirtschaftliche Attrakti‐
vität eines möglichen Abschlusses beeinflussen
und weshalb ein hoher Umsatz allein keine
ausreichende Entscheidungsgrundlage darstellt.
Leite ab, unter welchen Bedingungen eine
bewusst aufgegebene Verkaufschance eher
Ausdruck wirksamer Geschäftsauswahl als eines
Vertriebsversagens ist, welche langfristigen
Kundenpotenziale dabei berücksichtigt werden
sollten und weshalb eine möglichst hohe
Abschlussquote nicht zwangsläufig das wirt‐
schaftlich beste Vertriebsergebnis hervorbringt.
Schlage drei weiterführende Recherchefragen
vor.

Gewonnene Aufträge ohne Kundennutzen
Foto machen. Prompt ausführen.
Untersuche, weshalb ein formal erfolgreich ab‐
geschlossener B2B‐Auftrag aus wirtschaftlicher
Sicht problematisch sein kann, wenn die be‐
schaffte Lösung dem Kunden später keinen aus‐
reichenden tatsächlichen Nutzen bringt. Ana‐
lysiere, wie unzutreffende Nutzenerwartungen,
ungeeignete Einsatzbedingungen, mangelhaf‐
te Einführung und fehlende organisatorische
Voraussetzungen dazu führen können, dass
ein zunächst als Vertriebserfolg bewerteter Ab‐
schluss langfristig Unzufriedenheit, zusätzliche
Kosten oder eine vorzeitige Vertragsbeendi‐
gung verursacht. Leite ab, weshalb die reine
Auftragserteilung keinen vollständigen Maß‐
stab für erfolgreichen B2B‐Vertrieb darstellt,
welche Erkenntnisse sich aus der Gegenüber‐
stellung von Abschlussquoten und später rea‐
lisiertem Kundenwert gewinnen lassen und un‐
ter welchen Bedingungen ein nicht zustande
gekommener Auftrag für beide Parteien wirt‐
schaftlich vorteilhafter gewesen wäre. Schlage
drei weiterführende Recherchefragen vor.
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